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Sleherna (uspešna) organizacija temelji na človeških virih. Eden najpomembnejših 
dejavnikov uspešnega poslovanja je zadovoljstvo zaposlenih, ker vpliva na različne pojave 
kot so fluktuacija kadra, odsotnost z dela, delovni spori, pripravljenost učenja na 
delovnem mestu, medosebni odnosi, timsko delo idr. V diplomskem delu sem preučevala 
zadovoljstvo zaposlenih v trgovskem centru Hipermarket Mercator Rudnik, pri tem sem 
analizirala dejavnike, ki povzročajo zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo zaposlenih. 
V teoretičnem delu so predstavljeni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih: 
zadovoljstvo in nezadovoljstvo zaposlenih, motivacija na delovnem mestu, nagrajevanje, 
napredovanje, vpliv vodij in delovnega okolja, dvosmerno komuniciranje in pomen 
povratnih informacij, uspešnost ter ostali dejavniki, ki prav tako vplivajo na zadovoljstvo. 
Empirični del naloge je namenjen ugotavljanju in analizi zadovoljstva zaposlenih v 
trgovskem centru.  
Predstavljeni so rezultati ankete, ki sem jo izvedla med zaposlenimi, prav tako je 
predstavljen tudi intervju, ki sem ga opravila z vodjo omenjenega trgovskega centra. 
Rezultate ankete sem primerjala z odgovori v opravljenem intervjuju. Na podlagi 
pridobljenih rezultatov sem podala še ugotovitve zastavljenih hipotez. Raziskava je 
pokazala, da so zaposleni zadovoljni na svojem delovnem mestu. To močno povezujejo z 
dobrim razumevanjem s sodelavci in visoko stopnjo samostojnosti pri delu. Kot največji 
dejavniki stresa na delovnem mestu pa se je pokazal pritisk s strani kupcev in pritisk 
nadrejenih.  
Ključne besede: zadovoljstvo zaposlenih, delo, učinkovitost, dejavniki zadovoljstva, 
Hipermarket Mercator, motivacija  
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SUMMARY 
ANALYSIS OF THE FACTORS OF SATISFACTION OF EMPLOYEES AT THE 
MALL 
Successful organization is based on human resources. One of the most important factors 
in a successful business is employee satisfaction, because it affects the various 
phenomena such as staff turnover, absenteeism, labor disputes, willingness to learn on 
the job, interpersonal relationships, teamwork and others. In the thesis, I studied the 
satisfaction of the employees at the mall Hipermarket Mercator Rudnik, while I analyzed 
the factors contributing to satisfaction or dissatisfaction of employees. 
The theoretical part presents the factors that influence employee satisfaction: satisfaction 
and dissatisfaction, motivation in the workplace, reward, promotion, the influence of 
leaders and the working environment, two-way communication and the importance of 
feedback, performance and other factors that also affect satisfaction. The empirical part 
of the thesis is devoted to the identification and analysis of employee satisfaction in the 
shopping center. 
The results of the survey I conducted among employees, also presents an interview that I 
conducted with the head of the shopping center. I have compared the results of the 
survey to answers in the interview. Based on the results, I also got answers to my 
hypotheses. Research has shown that employees are happy in their workplace. This is 
strongly linked with good understanding between colleagues and a high degree of 
independency at work. As the biggest stressors in the workplace, however, showed 
pressure from customers and pressure from superiors. 
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1 UVOD 
Zaposleni so pomemben vir in bogastvo vsakega podjetja. Zadovoljni in visoko 
motivirani zaposleni delajo bolj kakovostno in so bolj produktivni, dvigujejo ugled 
podjetja in posledično pripomorejo k uspešnosti podjetja. Prav tako imajo dober vpliv 
na sodelavce, na podjetje in na okolje ter s tem soustvarjajo pozitivno klimo v podjetju. 
Pri nezadovoljnih zaposlenih pa nemalokrat pride tudi do nedoseganja želenih 
rezultatov, kar največkrat pripisujemo slabi komunikaciji med vodstvom in zaposlenim. 
Pomembno je, da ima vodstvo ustrezen pristop do zaposlenih, saj delavec, ki pozna 
svoje naloge in se dobro počuti na svojem delovnem mestu, je tudi bolj motiviran za 
delo in s tem dosega boljše rezultate.  
Posamezni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, so v različnih okoljih in v 
različnih obdobjih za različne ljudi različno pomembni in se med seboj drugače 
dopolnjujejo, prekrivajo in nadomeščajo. V vsaki organizaciji je treba posebej ugotoviti, 
kateri izmed dejavnikov delujejo in kakšna je njihova pomembnost (Uhan, 2000, str. 31). 
Podobno ugotavlja tudi Lipičnik (1998, str. 73), ko pravi, da so nekateri ljudje zadovoljni s 
svojim delovnim mestom in to včasih iz istih razlogov, zaradi katerih so drugi 
nezadovoljni. 
Ko pa gre v organizaciji nekaj narobe, je najbolje opraviti analizo zadovoljstva 
zaposlenih,  na osnovi katere lahko vodstvo podjetja pripravi in izvede ukrepe za 
izboljšanje stanja. Merjenje zadovoljstva zaposlenih je postopek, s katerim organizacija 
dobi podatke o zadovoljstvu svojih zaposlenih. Na ta način dobi organizacija povratno 
informacijo o tem, kaj je potrebno spremeniti oz. izboljšati. Ali so zaposleni zadovoljni 
ali ne, se ugotavlja z merjenjem zadovoljstva. Svoje meritve sem opravila v 
Hipermarketu Mercator Rudnik, s katerimi se je strinjalo tudi vodstvo, saj bodo rezultati 
tudi njim v pomoč pri ugotavljanju področij, kjer je zadovoljstvo zaposlenih najnižje. 
Vsak zaposleni, brez izjeme, mora biti dobro seznanjen z navodili, kaj se od njega 
pričakuje, kakšne so njegove naloge in kakšne cilje mora dnevno, mesečno in letno 
doseči. Zaposleni morajo imeti možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja za 
delovno mesto, ki ga opravljajo. Nadrejeni morajo redno spremljati delo svojih 
podrejenih in jih za delo ustrezno motivirati (denarno, nedenarno). Še več. Vodstvo 
mora upoštevati mnenja in predloge zaposlenih pri svojih poslovnih odločitvah, le tako 
bodo zaposleni imeli občutek, da s svojim delom in odnosom pripomorejo k uspešnosti 
podjetja. Ustrezno ravnanje z zaposlenimi pri delu postaja ključno za uspeh. 
K pisanju diplomskega dela me je spodbudilo predvsem dejstvo, da so zaposleni danes 
vse bolj nezadovoljni, kar končno lahko vodi v konflikt in slabo delovno klimo.1 Menim, da 
                                        
1 Nakupovanje, še posebej živil, je danes zelo pomembno in našega vsakdana si brez tega opravila niti ne 
moremo zamisliti. Pri tem se največkrat niti ne zavedamo, kaj vse je potrebno, da nas artikel čaka na 
samopostrežni polici, še posebej, ko s prodajalci nimamo več toliko opravka. Pa vendar se moramo zavedati, 
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je za nezadovoljstvo zaposlenih v največji meri krivo vodstvo, ki ni sposobno motivirati 
zaposlenih (ne nujno denarno). Kot del kolektiva v Hipermarketu Mercator Rudnik sem 
med pogovorom v delovnem času in izven njega ugotovila, da so zaposleni vse bolj 
nezadovoljni. Pogosto menjavanje vodij posledično vpliva na zaposlene, saj se s strani 
nadrejenih čuti pritisk na zaposlene, kar vodi do nezadovoljstva na delovnem mestu. 
Namen mojega diplomskega dela je bil raziskati zadovoljstvo zaposlenih v Hipermarketu 
Mercator Rudnik in raziskati dejavnike zadovoljstva. Pri tem me je zanimalo, kako se 
zaposleni soočajo z zadovoljstvom oz. nezadovoljstvom v svojem delovnem času. 
Cilj diplomskega dela je: 
 opredeliti dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, 
 ugotoviti, ali so zaposleni v Hipermarketu Mercator Rudnik zadovoljni oz. 
nezadovoljni s svojim delovnim mestom in ali na to vplivajo njihovi nadrejeni oz. 
vodje, 
 ugotoviti, ali so možnosti napredovanja, priznanja za uspeh in razumevanje s 
sodelavci pomembni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v izbrani 
organizaciji, 
 primerjati rezultate anketnega vprašalnika z intervjujem, ki je bil opravljen z vodjo 
Hipermarketa Mercator Rudnik. 
V diplomskem delu sem preverila naslednje hipoteze: 
H1: Zaposleni so na svojem delovnem mestu zadovoljni oz. nezadovoljni. Ali na to 
vplivajo njihovi nadrejeni?  
H2: Možnost napredovanja in priznanje za rezultate – uspeh sta dejavnika, ki vplivata na 
zadovoljstvo zaposlenih.  
H3: Razumevanje s sodelavci je pomemben dejavnik zadovoljstva na delovnem mestu. 
V teoretičnem delu diplomskega dela bo uporabljena opisna metoda, saj sem uporabila 
različno domačo in tujo strokovno literaturo ter literaturo, ki je dostopna preko spleta. 
Določeni zaključki bodo povzeti po lastnih spoznanjih in določenih izkušnjah, pri tem bom 
uporabila sintezo. V raziskovalnem delu bom uporabila podatke, ki sem jih pridobila z 
metodo anketiranja. Anketni vprašalnik, ki sem ga sestavila s pomočjo anketnega 
vprašalnika »Anketa o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu« (ANKETNI SISTEM 
PROJEKTA EŠOLSTVO, 2013), je razdeljen na tri dele, in sicer prvi del so demografski 
podatki, drugi del je zaprtega tipa in zajema vprašanja o zadovoljstvu zaposlenih, tretji del 
je odprtega tipa, kjer so anketiranci lahko podali svoje pripombe, predloge in priporočila. 
                                                                                                                       
da za vsem tem stoji človek, le redkokdaj pa se vprašamo, ali je  ta oseba zadovoljna s svojim delom, kako ga 
doživlja, ali je zanj dovolj usposobljena, ali je stimulirana za svoje delo, ne nazadnje ali je zadovoljna s 
plačilom za opravljeno delo idr.  Sama sem se preizkusila že v obeh vlogah, tako kupca, kot prodajalca. Preko 
študentskega dela sem opravljala delo v podjetju, ki je predmet tega diplomskega dela. 
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Diplomsko delo je razdeljeno na pet poglavij. V prvem, uvodnem delu, bom opredelila 
obravnavano tematiko in predstavila cilje, namen, metodologijo in zastavljene hipoteze. V 
drugem poglavju bom opredelila dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. V 
tretjem, osrednjem delu, bom na kratko predstavila podjetje Mercator d.d., opisala 
izvedbo raziskave in analizirala rezultate raziskave. Pri tem bom del ankete, ki se nanaša 
na odnos med vodstvom in zaposlenimi, primerjala z intervjujem, ki sem ga opravila z 
vodjo p.e. Hipermarket Mercator Rudnik. Rezultati ankete bodo prikazani z grafikonom in 
komentarjem. V četrtem poglavju bom predstavila ugotovitve in raziskave rezultate 




2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA IN NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva delovno okolje, v največji možni meri pa je odvisno 
od vsakega posameznika posebej, od njegovih pričakovanj in potreb. Gre za neko vrsto 
notranjega dojemanja, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s 
svojimi vrednotami. Pri zadovoljstvu zaposlenega mislimo predvsem na pozitivno 
čustveno reakcijo posameznika, pri doživljanju njegovega dela (Zupan, 2001, str. 104). 
Zadovoljstvo pri delu je občutek prijetnosti, ki ga vsak posameznik zaznava na temelju 
izpolnitve njegovih pričakovanj, povezanih z delom. Treven (1998, str. 131) loči tri 
pomembne vidike zadovoljstva pri delu: 
 vrednosti – kar si posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči; 
 pomembnost – zaposleni imajo različno mnenje o pomenu posameznih vrednosti; 
nekomu je najpomembnejša plača, nekomu potovanja; 
 zaznavanja – kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi 
vrednostmi; zaposleni lahko isto stanje različno zaznavajo, ker zaznave niso vedno 
natančen odsev resničnosti   
Možina (2001, str. 4) zadovoljstvo pri delu opredeljuje kot skupek pozitivnih in negativnih 
občutkov, ki jih ljudje doživljajo pri delu. Zadovoljstvo zaposlenega zadovolji njegove 
potrebe, doseže želene cilje in lahko je zadovoljen tudi s samim delom. Za opredelitev 
zadovoljstva z delom bi dejali, da je to zadovoljno oziroma pozitivno čustveno stanje, ki je 
posledica ocene lastnih izkušenj. 
Mihalič (2008, str. 4) navaja, da lahko zadovoljstvo zaposlenih (angl. employee 
satisfaction) strokovno opredelimo kot izrazito pozitivno čustveno stanje posameznika, ki 
je rezultat načina doživljanja dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, 
izkušenj pri delu ter načina občutenja vseh elementov dela in delovnega mesta. V 
terminologiji stroke gre pri tem za tako imenovano posameznikovo efektivno reakcijo na 
delo, delovno okolje, pogoje dela in delovno mesto. 
Kaše, Lipičnik, Mihelič in Zupan (2007, str. 70) navajajo, da ljudje težijo k temu, da bi se 
po možnosti približali zadovoljstvu in se izognili nezadovoljstvu. Velika pričakovanja so 
posledica velike motivacije, velika razočaranja pa posledica premajhnih pridobitev. 
Zadovoljstvo zaposlenih bi se dalo uporabiti kot sredstvo za doseganje boljših rezultatov, 
če so le obljube vedno izpolnjene. 
Po Zupanovi (2001, str. 104) je zadovoljstvo pri delu prijetna oziroma pozitivna čustvena 
reakcija na posameznikovo doživljanje dela. Gre za notranje dojemanje, na katerega 
vplivajo številni osebni dejavniki. Dojemanje zadovoljstva je predvsem odvisno od tega, 
kaj je posamezniku pomembno in kaj pričakuje.  
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Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže v različnih znamenjih: če ljudje ne sodelujejo pri 
svojem delu in tako ne vložijo dodatnega truda, s težavo opravljajo dodatno delo, 
zamujajo ali kasneje prihajajo na delo in prej odhajajo z dela, vzamejo si prost dan brez 
utemeljene razlage, podaljšujejo si čas za malico, delo ni opravljeno pravočasno in ni 
videti želenih rezultatov, stalno se pritožujejo, ne ravnajo po pravilih in za njihove napake 
je vedno kriv nekdo drug, pogosto je izostajanje z dela zaradi bolezenskih vzrokov 
(Keenan, 1996, str. 6–7)  
Do nezadovoljstva na delovnem mestu prihaja tudi zaradi zapuščanja podjetja s strani 
delavcev. Podjetje tako izgublja dragocene človeške vire, ki so na trgu dela konkurenčni in 
jim zato ni težko najti nove zaposlitve. Podjetje zaradi odhoda strokovnjakov lahko utrpi 
velike izgube, ki končno vplivajo tudi na druge delavce in povečujejo njihovo 
nezadovoljstvo (Novak, 2008, str. 155). 
Nezadovoljstvo se lahko odpravi z večkratnim merjenjem zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
Da bi se stanje izboljšalo, je potrebna natančna analiza nezadovoljstva in analiza, zakaj 
prihaja do tega, s tem so mišljeni tudi ukrepi, ki pridejo zraven. Prvotno je potrebno 
ugotoviti vzroke, ki povzročajo nezadovoljstvo. Potrebno je opraviti razgovore z 
zaposlenimi, kako bi lahko izboljšali nezadovoljstvo. Za tem se morajo zadovoljiti osnovne 
potrebe in primerni delovni pogoji. Zaposleni se morajo počutiti koristne. K temu 
pripomorejo pohvale, ki zaposlene spodbujajo k nadaljevanju dela. Delo je potrebno 
prilagoditi vsakemu posamezniku glede na njegove zmožnosti (Keenan, 1996). 
Mihalič (2008, str. 62–64) za zadovoljstvo zaposlenih in bolj učinkovito delo predlaga 
naslednje: delovni prostori naj bodo urejeni in čisti, potrebno je tudi redno zračenje. 
Svetloba naj ne bo ne premočna in ne prešibka, premočan hrup poskušamo preprečiti ali 
vsaj zmanjšati. Temperatura naj bo prijetna v vseh letnih časih. Potrebno je tudi redno 
vzdrževati stroje in opremo. Poleg tega lahko poskrbimo še za prijetno vzdušje, kratke 
odmore med delom, občasno sprostitev, zdravo prehrano itd. Delavci razmišljajo bolj 
jasno in so bolj produktivni, če imajo odmor, v katerem lahko prezračijo svoje misli. Nič 
ne prežene delovne monotonosti bolj kot smeh. Če je podjetje storilnostno naravnano, bo 
zabava pri delu pozitivno vplivala na produktivnost. Ljudje radi hodijo v službo, če vedo, 
da se bodo pri delu tudi zabavali. Potrebno je le malo volje in pozitivne energije. 
2.2 MOTIVIRANJE NA DELOVNEM MESTU 
Motivacija je eden izmed najpomembnejših psiholoških procesov. Uravnava in spreminja 
človekove aktivnosti k zadovoljitvi potrebe (Levine & Crom, 1995, str. 46). 
Pomembna sposobnost vodilnih je prav motiviranje zaposlenih, saj je znano, da 
nemotivirani zaposleni ne dosegajo enako dobrih rezultatov kot motivirani posamezniki. Z 
motivacijo dosežemo že vnaprej nek zastavljen cilj, saj je motivacija tesno povezana s 
človekovimi aktivnostmi in njegovim delom. Je tudi najmočnejša materialna spodbuda, 
sledijo pa ji še samostojnost, priznanje in osebni razvoj. Zaradi nenehnih sprememb na 
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trgu mora vodstvo zaposlene vedno bolj motivirati, saj so le ti glavni za obstoj podjetja 
(Kušar, 2014, str. 10–14).  
Mihaličeva ugotavlja (2010, str. 4–5), da brez motiviranja in stimuliranja ni uspešnega 
vodenja. Brez uspešnega vodenja ni uspešnih zaposlenih in brez uspešnih ljudi ni uspešne 
organizacije. Tudi, če na voljo ni denarnih sredstev, obstaja še vedno veliko učinkovitih 
načinov motiviranja, za katere potrebujemo zgolj znanje, voljo in čas. Pomanjkanje 
finančnih sredstev ni izgovor za odsotnost motiviranja pri vodenju. Za motiviranje in 
motiviranost je odgovoren vodja in nihče drug. 
Ena od spodbud je tudi denarna nagrada, toda zaradi finančne krize v svetu je večina 
podjetij prisiljena zmanjšati finančne nagrade ali jih celo ukiniti. Raziskava McKinsey je 
pokazala, da je denarna motivacija zaposlenih padla po vsem svetu in da je prav zato za 
menedžerje najpomembneje, kako naj obdržijo in motivirajo svoje zaposlene (Quast, 
2011). 
Zanimivo v raziskavi je bilo to, da je pokazala tri nedenarne motivacije, in sicer: pohvale 
od neposrednih upravljavcev, pozornost od nadrejenih (npr. ena na ena pogovor) in 
priložnost vodenja projektov ter delovnih skupin. Priporočilo za menedžerje je, da so v 
stalnem stiku z zaposlenimi, da so pozorni na njihovo delo, da preko mentorstva 
spodbujajo in razvijajo nadarjene, da še naprej razvijajo svoje sposobnosti. Medtem ko pa 
je priporočilo za zaposlene, ki so zadovoljni in ne želijo menjati svoje službe, naj ostanejo 
še naprej  zadovoljni ter motivirani pri opravljanju svojega dela. Prostovoljci naj vodijo 
nove projekte oz. naj prevzamejo mentorstvo nad mlajšimi delavci in skupaj z vodilnimi 
razvijajo svoje sposobnosti za dobrobit podjetja (Quast, 2011). 
Motivacija je pomembna za delo, saj brez nje ne moremo uspešno opraviti aktivnosti in s 
tem tudi zadovoljiti svojih potreb. Zaposleni morajo imeti občutek, da je njihovo delo izziv, 
ki od njih zahteva le najboljše in največ, s tem pa prevzemajo odgovornost za doseganje 
tako osebnih ciljev kot tudi ciljev organizacije (Adair v: Jakopec, 2007, str. 37). 
Motivacijsko najučinkovitejša je uporaba tistega, čemur se ljudje ne moremo odreči, 
seveda pa je tudi najmanj dostojna na ravni človeškega dostojanstva. Motivacija bi se 
lahko enačila s hotenjem. Zamenjava za vprašanje, kako motivirati ljudi, bi bilo, kaj storiti, 
da bi morali delati. Če bi vodje mislili, da je njihova naloga prisiliti ljudi k delu, bi uporabili 
sredstva, ki bi ljudi pripravila do dela. Uporabili bi vsa sredstva, ki se jim človek ne more 
odreči, npr. hrana in pijača, pogoj za to bi bil, da človek tega nima, potrebuje pa ju nujno. 
Takšno motiviranje je prej maltretiranje kot motivacija (Jakopec, 2007, str. 38). 
»Dorsey (2001) trdi , da lahko zaposlene motiviramo z jezo, strahom, pohlepom ali pa s 
pristnim navdušenjem in zaupanjem. Vsak od teh motivov lahko doseže rezultate, vendar 
s to razliko, da lahko nekatera čustva (strah, jeza, pohlep ipd.) počasi uničijo zaposlene, 
medtem ko jim lahko druga (veselje, pristno navdušenje ipd.) izboljšajo kakovost 
življenja« (Dorsey v: Jakopec, 2007, str. 38). 
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Le okrog deset odstotkov je tistih ljudi, ki jim dosežki pomenijo močno motivacijo in so s 
tem boljši od enako sposobnih ter manj motiviranih. Motiviranje delavcev ni vedno 
uspešno, še posebej, če dobijo občutek, da dajejo organizaciji več kot dobijo od nje v 
obliki plače. Pojavi se občutek neenakosti (Jakopec, 2007, str. 39, 40). 
Gospodarstvo kaže znake izboljšanja in upamo, da bodo podjetja ponovno uvedla denarno 
nagrado, ki je eden najpomembnejših motivatorjev. Vendar pa je prav tako pomembno 
tako za menedžerje kot za zaposlene, naj razmislijo o ustvarjalnih in nefinančnih načinih, 
ki navdihujejo ter motivirajo (Quast, 2011). 
2.3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
»Sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno politiko, procese in prakso neke 
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene za njihov prispevek, zmožnosti in pristojnosti 
kot tudi glede na njihovo tržno ceno« (Možina, 2002, str. 487). 
Zaposleni s sistemom nagrad potrjujejo svojo ustreznost ali neustreznost svojega dela, 
medtem ko organizacija za doseganje svojih ciljev oblikuje strategijo in sistem 
nagrajevanja, ki izhaja iz poslovne strategije in strategije ravnanja z ljudmi pri delu. 
Organizacije želijo z nagrajevanjem vplivati na uspešnost zaposlenih. Največkrat se 
srečujejo z vprašanjem, kako naj nagradijo ljudi v skladu z njihovo pomembnostjo za 
organizacijo. Organizacije uporabljajo za razvoj in vzdrževanje sistema nagrad procese, 
sistem nagrajevanja pa vključuje tudi politiko, filozofijo, planiranje in strategijo (Možina, 
2002, str. 487). 
Ko je govora o nagrajevanju, je na prvem mestu seveda denarno nagrajevanje, vendar to 
ne velja za vse, saj so posamezniki, ki imajo raje nedenarno nagrado kot denarno. 
Nekaterim več pomeni iskrena pohvala in lepa beseda kot pa nekaj evrov več. Ekipa iz 
Mojedelo.com pravi »Prikažite spoštovanje, naklonjenost in zadovoljstvo nad delom svojih 
najboljših delavcev. Pohvalite in nagradite jih, ko je to najbolj primerno in zasluženo. Za 
delavce bo to velika spodbuda, saj jim sporočate, da so pomemben člen v organizaciji. 
Nagradite jih z drugimi privlačnimi bonitetami, npr. z dodatnim dopustom, s fleksibilnim 
urnikom, službenim avtomobilom ali z brezplačnim vstopom v telovadnico ali bazen« 
(Saop, 2014). 
Raziskave po svetu kažejo, da denar počasi izgublja svojo moč centralnega motivatorja. 
Velika večina ljudi se zaveda, vse več pa se jih še bo, da denar dodaja malo k 
subjektivnemu občutku dobrega počutja, sreče, zadovoljstva in blaginje (Gruban, 2007). 
Mihaličeva (2010, str. 13–14) trdi, da so najboljši načini motiviranja nedenarne nagrade. 
Zaposlene se nagradi z izobraževanjem, usposabljanjem, napredovanjem, novimi izzivi pri 
delu, dodatnimi prostimi dnevi, bonitetami, simbolnimi nagradami idr. Če se motivira z 
nedenarno nagrado, se je najbolje dogovoriti z zaposlenim o ustreznosti nagrade. Meni 
pa, da imajo tudi denarne nagrade velik učinek pri motiviranju. Denarna nagrada naj se 
uporablja po uspešno zaključenem projektu, razvoju novega izdelka ali storitve, povečanju 
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prodaje, pridobitvi novih strank ali poslovnih partnerjev, po kakovostno opravljeni  večji 
nalogi, opravljenem dodatnem delu, ipd. 
V tabeli 1 so prikazani dejavniki, ki jih moramo upoštevati pri denarni nagradi. Tabela 2 
nam kaže dejavnike, ki jih moramo upoštevati pri nedenarnih nagradah. 
Tabela 1: Upoštevanje denarnih nagrad 
NAGRADA DEJAVNIKI, KI JIH MORAMO UPOŠTEVATI 
POVEČANJE PLAČ 
Povečanja naj zadevajo osnovno plačo. 
 Denar je močan kratkoročni dejavnik motivacije; 
večje kot bo zvišanje, večja bo motivacija. 
 Vpliv se relativno hitro izgubi. 
PROVIZIJA IN BONUSI 
Enkratna izplačila, vezana na cilje. 
 Povečuje motivacijo in zadovoljstvo pri delu. 
 Lahko pride do težav pri določanju višine in 
razmerja tovrstnih nagrad glede na osnovno 
plačo. 
GIBLJIVI DEL PLAČE PO DELU 
Redna plača se poveča v skladu z zastavljenimi cilji 
in količino opravljenega dela. 
 Motivira in spodbuja tudi zaradi plačila davkov 
na dohodnino. 
 Slabša stran je časovni razpon med časom, ko je 
bil denar zaslužen in dejanskim izplačilom 
gibljivega dela. 
DELNICE 
Možnost ugodnega nakupa delnic ali nepremičnin. 
 Spodbuja lojalnost in daje občutek vključenosti. 
 Najučinkovitejše motivacijsko sredstvo, ker so 
lahko izplačila precejšnja. 
 Nagrada ni takojšnja in začetne prednosti so 
manjše. 
POSEBNE PREMIJE 
Pomoč pri hipoteki, zavarovanje in druge postavke, 
v okviru zgornje meje, dopustnih davčnih 
obremenitev. 
 
 Precej zavezuje zaposlene in lahko deluje kot 
»zlati okovi«. 
 Ima nizko motivacijsko vrednost. 
ZDRAVSTVENA ZAVAROVANJA ZA DRUŽINSKE 
ČLANE 
Subvencioniranje sheme zdravstvenega 
zavarovanja za družinske člane. 
 V interesu organizacije je, da so zaposleni 
zdravi. 
 Ima nizko motivacijsko vrednost, ker se vse bolj 
pričakuje, da bo zdravstveno varstvo 
zagotavljala organizacija. 
Vir: Heller in Hindle (2001, str. 346) 
Da je denarna nagrada največji motivator, potrjujejo tudi raziskave, opravljene v Republiki 
Sloveniji. Da bi plača morala biti odvisna od uspešnosti zaposlenega je prepričano tako 
vodstvo kot delavci. Uspešnejši je delavec, višja je plača. V mnogih podjetjih je prav 
zaradi tega del plače fiksen, drugi del pa variabilen, ta je odvisen od uspešnosti delavca, 






Tabela 2: Upoštevanje nedenarnih nagrad 
NAGRADA DEJAVNIKI, KI JIH MORAMO UPOŠTEVATI 
PRIZNANJE 
Ročno napisano obvestilo, graviran predmet. 
 Pogosto spregledana oblika nagrade, ki je 
osebna, kratko- in dolgoročno učinkovita. 
DARILA IN PRIVILEGIJI 
Počitnice, športni objekti, trgovsko blago. 
 Deluje takoj in spodbuja kratkoročno. 
 Ni nujno, da izpolni dolgoročne motivacijske 
potrebe. 
POSEBNI DOGODKI 
Konec tedna od doma, zabave, obiski gledališča. 
 Vključuje zaposlene vseh ravni. 
 Lahko spodbuja sproščenost, povezanost in 
motivira zaposlene. 
STROKOVNO IZOBRAŽEVANJE 
Tečaji v organizaciji ali zunaj nje. 
 Učinkovito, ciljno usmerjeno šolanje se bogato 
povrne. 
 Družba pridobi usposobljenega zaposlenega, ki 
se obenem čuti cenjenega. 
RAZVIJANJE SAMEGA SEBE 
Osebno, nepoklicno izobraževanje.  
 Motivacijska vrednost je zelo visoka. 
 Dviganje samopodobe povečuje raven 
storilnosti pri delu. 
OPREMA  
Službeni avtomobil, računalnik. 
 Draga oprema zelo motivira. 
 Treba je zagotoviti, da se bo oprema v celoti 
uporabljala. 
   Vir: Heller in Hindle (2001, str. 345) 
Nedenarne nagrade izboljšujejo posameznikovo kakovost dela in čas, ki ga preživi na 
delovnem mestu, ne pripomorejo pa izboljšanju njegovega finančnega stanja. Pomembno 
je, da je delo oblikovano tako, da zaposlenega motivira in mu nudi zadovoljstvo. Če se bo 
zaposlenemu delo zdelo zanimivo in mu predstavljalo izziv, lahko predpostavimo, da bo 
pripravljen vložiti več napora. Motivacijsko deluje tudi, da delavcu damo posebno in 
osebno poslanstvo, s pomočjo katerega bi začutil zaupanje vodstva, in razlog da zaupa 
vodstvu (Vujinovič, v: Ferk, 2010, str. 36). 
2.4 MOŽNOST NAPREDOVANJA IN SPROTNEGA USPOSABLJANJA 
2.4.1 MOŽNOST NAPREDOVANJA 
Napredovanje pomeni prehajanje delavca z določenega delovnega mesta na zahtevnejše 
delovno mesto. Zaposleni so na ta način motivirani za učinkovitejše in produktivnejše delo 
kot tudi za svoj osebni razvoj. Napredovanje je eden od motivacijskih dejavnikov in 
pomeni priznanje, možnost odločanja ter statusni položaj. Za napredovanje so pogoji 
jasni, ocenjuje se delovna uspešnost, kjer je potrebno veliko število dobrih letnih ocen. 
Letna ocena delovne uspešnosti se določi na podlagi doseženih rezultatov dela, 
samostojnosti, natančnosti, zanesljivosti, kvalitete sodelovanja in organiziranja dela ter 
drugih sposobnostih v zvezi z opravljanjem dela (Bagov v: Vrbanjšak, 2005, str. 83, 84). 
Pri napredovanju morajo imeti vsi zaposleni enake možnosti, to pomeni, da so za vse 
zaposlene potrebna enaka vlaganja in drugi pogoji. Napredovanje izhaja iz znanj, 
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izkušenj, doseženih uspehov, ne pa iz kakršnih koli protekcij ali poznanstev (Mihalič, 2008, 
str. 58). Ambiciozen delavec bo nezadovoljen na delovnem mestu, kjer ne more 
napredovati. 
Potrebno se je zavedati, da je vseživljenjsko izobraževanje imperativ današnjega časa, 
brez katerega se ne more konkurirati na trgu delovne sile in vse manj tudi opravljati 
vsakodnevnih nalog. 
Ker je napredovanje zelo pomemben motivacijski dejavnik, je sistem napredovanja še 
kako potreben. Najpogostejša načina napredovanja sta horizontalno in vertikalno 
napredovanje. Horizontalno napredovanje je povezano z večjo zahtevnostjo dela, 
pogojeno je z ustrezno strokovno izobrazbo, pridobljenimi delovnimi izkušnjami – višja 
plača na enakem delovnem mestu, saj posameznik dobi večji obseg odgovornosti in je 
bolj samostojen. Pri vertikalnem napredovanju pa je pomembna strokovna usposobljenost 
za zahtevnejše vodstveno delovno mesto, zahtevana so menedžerska znanja, ki so 
skladna z organizacijsko strukturo – zaposlenemu se spremeni plača in status (Poslovni 
svet, 2014).  
Med zaposlene je potrebno vnašati pozitivno delovno klimo, potrebno jih je motivirati in 
spodbujati dobre medosebne odnose. Glede na njihovo znanje, izkušnje, motivacijo in 
želje, jim je treba omogočiti dodatno izobraževanje ter usposabljanje in s tem tudi 
napredovanje v karieri. Na spodnji sliki je prikazana karierna pot v maloprodaji. 
  Slika 1: Karierna pot v maloprodaji v podjetju Mercator 
 
Vir: Letno poročilo Mercator (2013) 
 
2.4.2 USPOSABLJANJE 
Treven (1998, str. 208) trdi, da je temeljni cilj usposabljanja dodajanje znanja 
zaposlenim, ki s tem omogočajo in pripomorejo k doseganju želenih ciljev. Armstrong 
(1996, str. 149) navaja, če je dejavnost učinkovito organizirana, bi morali biti učinki vidni, 
npr. zmanjševanje stroškov učenja, izboljšava dela posameznika, tima in celotnega 
podjetja z vidika učinkovitosti, kakovosti, hitrosti ter produktivnosti, pridobitev visoko 
usposobljenih posameznikov na podlagi njihove pripravljenosti za učenje, pomoč pri 
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upravljanju spremembe glede oskrbovanja zaposlenih z znanjem in sposobnostmi, ki jih 
organizacija potrebuje za prilagoditve novim razmeram. 
Če se organizacija odloči za usposabljanje svojih zaposlenih, želi s tem izboljšati 
individualno in organizacijsko uspešnost. Pri usposabljanju neusposobljenih delavcev se 
skozi ocenjevanja, oblikovanja, izvajanja, razvoj in evalvacijo preoblikuje rezultat – 
usposobljeni delavci. Vsak zaposleni bo dosegel zastavljeni cilj, le če bo seznanjen z 
navodili, kaj se od njega pričakuje, če ne bo negativnih odzivov oz. posledic med 
doseganjem rezultatov, če bo od nadrejenih dobil ustrezno povratno informacijo za 
popravke svojega dela, če mu bodo dostopni vsi pripomočki in orodja, ki jih potrebuje za 
delo, če bo imel dovolj znanja in spretnosti ter končno če bo psihično in fizično sposoben 
za doseganje zastavljenih ciljev. Sistem usposabljanja ima dva vira povratnih informacij, ki 
sta osnovna, in sicer samoevalvacijo in evalvacijo. Samoevalvacija temelji na podlagi 
notranjih meril, kot so stroški usposabljanja in evalvacija tečajev. Evalvacija pa temelji na 
podlagi svojih meril, te pa so čas, ki je potreben za analizo potreb po usposabljanju, čas, 
ki je potreben za izvedbo usposabljanja in raven izboljšanja delovne uspešnosti (Miglič, 
2005, str. 40-45). 
2.5 VPLIV VODIJ IN DELOVNEGA OKOLJA 
Slab odnos med zaposlenimi in vodjami je eden pogostih dejavnikov nezadovoljstva 
zaposlenih. Živimo v času, kjer prevladujejo tekmovalnost, neiskrenost in zahrbtnost, ne 
samo med sodelavci, temveč tudi med zaposlenimi in vodjami. 
Vodja organizacije ima občutno velik vpliv na motiviranost zaposlenih. Od njega je odvisna 
delovna klima, način upravljanja, delovni pogoji, potrebe po doseganju vrhunskih 
rezultatov, samostojnost zaposlenih pri delu, priznanja, samospoštovanje, občutek 
pripadnosti, stalni razvoj, ustvarjalnost (Treven, 2001, str. 141). 
Prentice (2004) trdi, da se uspešni vodje osebno zanimajo za dolgoročni razvoj svojih 
sodelavcev. To je vstop v osebne motivacije zaposlenih z namenom razvoja 
organizacijskega cilja. Vodja mora omogočiti razumevanje nalog in funkcij v skupini, s tem 
se vsakemu članu omogoči zadovoljitev motivov in interesov (Prentice v: Bajda, 2006, str. 
10). 
Allan (1990, str. 108) je odličnega vodjo opredelil kot osebo, ki naj bi poznala svoje 
naloge in je tudi sposobna kratkoročno ter dolgoročno načrtovati njihovo uresničitev. S 
tem tudi vrednoti rezultate in nadzira napredovanje proti cilju.   
Uspešen vodja ima jasne cilje, ki jih mora doseči. S temi cilji so seznanjeni tudi vsi 
zaposleni. Celotna organizacija temelji na skupnih vrednotah, na katerih je velik poudarek. 
Spoštovanje in medsebojno razumevanje med zaposlenimi ter vodjo sta zelo pomembni in 
temeljita na nenehni komunikaciji. Če te komunikacije ni oz. je slaba, zaposleni niso 
seznanjeni z vsemi informacijami, kar povzroča zmešnjave in ne uresničitve zastavljenih si 
ciljev. Dober nadrejeni svojim zaposlenim priskoči na pomoč in jim poskuša olajšati delo. 
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Delovno okolje je pomemben dejavnik za zadovoljstvo zaposlenih na svojem delovnem 
mestu.  Zaposleni se morajo na svojem delovnem mestu počutiti dobro, delovno okolje pa 
pripomore k natančnosti in hitrosti, s katero delavec izvaja svoje delo. Prav tako delovno 
okolje prispeva k občutku udobnosti pri delu (Lipičnik, 1998a, stran 100). 
Edina naloga delovnega okolja je, da omogoča zaposlenim opravljati delo učinkovito in 
uspešno. Uspešni zaposleni opravljajo svoje delovne naloge z večjo vnemo, so bolj 
zadovoljni, na delo pridejo z veseljem, so pod manjšim pritiskom in stresom kot zaposleni, 
ki dosegajo povprečne rezultate (Krageljarhitekti, 2011). 
Zupanova (2001, str. 116) trdi, da so spodbudno delovno okolje in delovne razmere manj 
otipljivi kot nagrade, vendar je urejeno delovno okolje naložba za podjetje, ki se povrne z 
večjo uspešnostjo zaposlenih in podjetja.  
Delovno okolje mora biti prostorno, da se zaposleni ne počutijo utesnjene, saj bi to lahko 
povzročilo nervozo zaradi nenehne kontrole gibanja. Prav tako mora biti primerna 
osvetlitev, saj ne sme negativno vplivati na vid zaposlenih, prav tako bi moral biti hrup 
znižan na minimum. Eden izmed pomembnih dejavnikov delovnega okolja je tudi 
mikroklima, saj se mora zaposleni v delovnem okolju počutiti dobro, ob tem mora biti 
zagotovljena primerna temperatura, vlažnost in zračnost (Urbanija v: Zajec, 2009, str. 6). 
2.6 DVOSMERNO KOMUNICIRANJE IN POMEN POVRATNIH 
INFORMACIJ 
Komunikacija je ena bistvenih dejavnosti, ki tako posamezniku kot organizaciji omogoča 
eksistenco in razvoj. Dobra komunikacija na vseh ravneh podjetja je nujno potrebna za 
uspešno poslovanje in zadovoljstvo zaposlenih. Komuniciramo vsakodnevno, doma, v 
službi, v prostem času. Komunikacija nas spremlja skozi vse življenje in je nekaj 
samoumevnega. Poznamo več vrst komunikacij. Pri enosmerni komuniciranje poteka samo 
v eno smer, in sicer od pošiljatelja do prejemnika. Je hitrejša od dvosmerne, nam prihrani 
čas in navidezno deluje bolj urejeno od dvosmerne, vendar pa ni povratnih informacij, kar 
prejemnika sporočila postavlja  v podrejen položaj (Možina et all, 1998b, str. 60). 
Z vidika našega problema je najbolj pomembno dvosmerno komuniciranje, ki je v 
primerjavi z enosmernim dolgotrajnejše, je pa bolj učinkovito, še zlasti ko gre za 
reševanje nejasnih vprašanj, dopolnjevanje in usklajevanje različnih idej. Pri dvosmernem 
komuniciranju gre za povratno informacijo, saj izmenjavanje sporočil teče obojestransko, 
od pošiljatelja do sprejemnika in nazaj k pošiljatelju. Z dvosmernim komuniciranjem se 
lažje rešujejo nesoglasja oz. nesporazumi.  
Organizacije bi morale vse bolj upoštevati in spodbujati dvosmerno komunikacijo, saj 
dobra komunikacija lahko spremeni neprijetno situacijo. Tako zaposleni kot vodstvo z 
uspešnim komuniciranjem krepijo pripadnost in s tem skupinsko rešujejo krizne situacije. 
Uspešna komunikacija v organizaciji zaposlenim prinaša pozitivne rezultate, poveča se jim 
produktivnost, zadovoljstvo, dosegajo želene cilje, izboljšajo odnos s kupci, vlagatelji in 
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tudi širšo javnostjo. Vsak zaposleni mora imeti informacije za nemoteno opravljanje dela 
in v celoti razumeti vizijo, poslanstvo ter cilje organizacije (Harrison, 1995, str. 122). 
Pri dvosmerni komunikaciji oddajamo in sprejemamo povratno informacijo, ki je sporočilo, 
ki ga pošilja prejemnik nazaj k pošiljatelju. Najboljša povratna informacija je besedna in 
izražena jasno, saj če je v nebesedni obliki, je večja verjetnost nerazumevanja in napačne 
interpretacije. Da bo učinkovita, mora biti razumljivo prilagojena prejemniku ter se 
nanašati konkretno na vsebino in vedenje. Biti mora objektivna, direktno povezana z 
vsebino in se mora direktno nanašati na prejemnika, ne sme biti prikrita ali posredna. 
Povratna informacija naj bo resnična z iskrenimi mnenji, čustvi in mislimi. Posredovana 
mora biti ob pravem času, saj če jo prejmemo, ko nismo pripravljeni, je njen učinek 
lahko manjši ali pa ga ni. Naj bo konstruktivna, saj s tem pomaga reševati morebitne 
probleme oz. konflikte. Veljati mora načelo vzajemnosti, če povratne informacije 
posredujemo, jih moramo tudi sprejemati. Povratna informacija naj bi pomenila 
raziskovanje možnosti, zato pri njenem pošiljanju naj ne bi ocenjevali in postavljali 
diagnoz. Povratni informaciji sta tudi graja, s katero želimo vedenje spremeniti in hkrati 
pohvala, s katero ga poskušamo utrditi. Če želimo, da sta učinkoviti morata, biti realni in 
usmerjeni na vedenje zaposlenega samega (Ucman, 2003, str. 11). 
2.7 USPEŠNOST IN OSTALI DEJAVNIKI 
2.7.1 USPEŠNOST 
Zupanova (2001, str. 14) govori o modelu uravnoteženih kazalnikov uspešnosti, ki poleg 
finančnih rezultatov uspešnost merijo s tremi dodatnimi vidiki: vidik strank (zadovoljstvo 
strank), notranji poslovni procesi (nenehno izboljševanje) ter učenje in rasti (zadovoljstvo 
zaposlenih in izraba njihovih zmožnosti). Uspešnost posameznika je namreč pogoj za 
uspešnost podjetja, ta pa spet spodbuja uspešnost posameznika, ki jo merimo s tem, 
kako zaposleni dosegajo cilje. Zanje je prav tako smiselno uporabiti sistem uravnoteženih 
kazalnikov, ko poleg doseganja finančno ovrednotenih ciljev spremljamo še odnos do 
kupcev in sodelavcev, pridobivanja novih znanj, inovativnost in številna druga merila, ki so 
primerna za merjenje uspešnosti na določenem delovnem mestu. 
Uspešnost pomeni tudi doseganje širših in dolgoročnejših strateških ciljev organizacije, ki 
niso nujno le ekonomski, so tudi kvalitativni, ki pomenijo doseganje poslovnih ciljev, 
inovativnost organizacije, zadovoljstvo kupcev, raznolikost proizvodov idr. (Dejavniki 
Uspeha, 2014). 
»Proces ugotavljanja uspešnosti je tako sistematičen postopek evalvacije, človekovih 
prednosti in slabosti, ki so povezane z delom. Na splošno bi lahko rekli, da je učinkovit 




Po Hellrieglu se lahko sistem ugotavljanja uspešnosti doseže po treh poteh (Lipičnik, 
1998, str. 107–108): 
 z jasnimi povratnimi informacijami o dobro opravljenemu delu. Menedžer naj svoje 
ugotovitve ne skriva, saj bi zaposleni lahko iz tega sklepali, katere njihove reakcije 
pri delu so zaželene in katere ne; 
 s posredovanjem informacij do zaposlenih o njihovem napredovanju in razvoju. 
Menedžer, ki naj bi bil učinkovit, lahko spozna, kako posameznik in organizacija 
skupaj dosegata ugodnosti na podlagi dokazane uspešnosti; 
 s pomočjo menedžerjem in njihovem odločanju pri napredovanju plače, kariere in 
premestitvah na osnovni uspešnosti. 
Da bi ugotovili kakšni rezultati so bili doseženi pri delu, uporabljamo proces ugotavljanja. 
Pri tem procesu zbiramo podatke o doseženih rezultatih, vedenju in drugih načinih 
reagiranja, ki lahko pomagajo pri ocenjevanju. Ugotovljena uspešnost pomaga 
nadrejenemu z zaposlenim, kako njegovo uspešnost še povečati. Pri procesu ocenjevanja 
zbiramo podatke z namenom ali naj se delavca nagradi ali kaznuje. Ocenjevanje 
uspešnosti je namenjeno posledicam, ki se občutijo pri plačah (Lipičnik, 1998, str. 108). 
Lipičnik (1994, str. 465) trdi, da za merjenje uspešnosti obstaja več sistemov. 
Najpogostejši sistemi, ki se uporabljajo za merjenje so ocenjevalne lestvice, sistemi 
direktnega primerjanje, sistemi označevanja in sistemi kritičnih točk.  
OCENJEVALNE LESTVICE 
Najbolj pogosto so uporabljene ocenjevalne lestvice. Poznamo tri oblike, in sicer 
numerične, grafične in opisne ocenjevalne lestvice. Pri numeričnih ocenjevalnih lestvicah 
je ocenjevalčeva naloga, da se na osnovi poznavanja njegovega dela na lestvici z 
vsebovanjem številnih stopenj opredeli, kateri stopnji ustreza. Grafične ocenjevalne 
lestvice so podobne numeričnim, vendar mora ocenjevalec uspešnost oceniti na grafični 
daljici. Pri opisnih ocenjevalnih lestvicah pa ocenjevalec izbere opis ocenjevalnega pojava, 
ki ustreza opisu ugotavljanja uspešnosti (Lipičnik, 1994, str. 465).  
SISTEM DIREKTNEGA PRIMERJANJA 
Sistem direktnega primerjanja temelji na direktnem primerjanju delavcev med seboj po 
uspešnosti. Ti sistemi zajemajo (Lipičnik, 1994, str. 466): 
 KLASIČNO RENGIRANJE – poteka tako, da ocenjevalec rangira uspešnost delavcev od 
najslabšega do najboljšega. Seveda mora ocenjevalec poznati delavce zelo dobro, da 
jih lahko oceni. S takim ocenjevanjem težje kontroliramo doslednost ocenjevalcev. 
  LUPLJENJE – ta tehnika temelji na predpostavki, da je lažje ugotavljati ekstreme. 
Ocenjevalec med zaposlenimi, ki jih mora oceniti, izbere najuspešnejšega in najmanj 
uspešnega delavca. V končnem rangu ta dva delavca zavzameta prvo in zadnje mesto. 
Za njima izbere spet najuspešnejšega in najmanj uspešnega, ki bosta v rangu zavzela 
drugo in predzadnje mesto itd. 
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 PRIMERJANJE V PARIH – ocenjevalec ne ocenjuje vseh delavcev skupaj, vendar vedno 
samo po dva. Označiti mora tistega delavca, ki je uspešnejši. 
 PRISILNA DISTIBUCIJA – je grob podatek o tem, v katero skupino spada posameznik 
ali v najboljšo, povprečno ali slabo skupino, gledano na uspešnost.  
SISTEM OZNAČEVANJA 
Ta sistem je za ocenjevalca preprost, vendar je za sestavljavca bolj zapleten. Od 
ocenjevalca se ne zahteva, da sam oceni uspešnost, le presoditi mora, katera napisana 
trditev ustreza kandidatu. Ocenjevalec mora označiti že napisano trditev, ki ustreza 
lastnostim zaposlenega, ki ga ocenjuje (Lipičnik, 1994, str. 469). 
SISTEM KRITIČNIH TOČK 
Najredkeje uporabljen sistem merjenja uspešnosti je sistem kritičnih točk. Bistvo takšnega 
merjenja je zapisovanje vsakega zaposlenega, ali je storil kaj koristno in dobro. Prav tako 
se mora zabeležiti, če je storil kaj nekoristnega in škodljivega. Ta sistem se največkrat 
uporablja, ko so delavci izpostavljeni na nevarnih in na odgovornih delovnih mestih 
(Lipičnik, 1994, str. 469). 
2.7.2 OSTALI DEJAVNIKI 
Znano je, da se dejavniki zadovoljstva zaposlenih različno odražajo na posamezniku. Kot 
sem že navedla (Lipičnik, 1998, str. 73), so nekateri ljudje zadovoljni s svojim delovnim 
mestom in to včasih iz istih razlogov, zaradi katerih so drugi nezadovoljni.  
V splošnem delimo dejavnike zadovoljstva zaposlenih v tri večje skupine (Moorhead in 
Griffin v: Mihačič, 2009, str. 5):  
 organizacijske: ti dejavniki so plača, možnosti napredovanja, varnost zaposlitve, 
delovni pogoji in delo samo. Vsak zaposleni čuti različna zadovoljstva do teh 
dejavnikov, saj npr. je lahko s plačo zelo nezadovoljen, vendar pa mu drugi 
dejavniki ustrezajo, ali pa je zadovoljen z vsemi dejavniki, nezadovoljstvo pa mu 
povzročajo delovni pogoji; 
 skupinske: to so sodelavci in nadrejeni. Če je na delovnem mestu nerazumevanje s 
sodelavci oz. nadrejenimi, tudi vzdušje ni prijetno, kar lahko povzroči veliko 
nezadovoljstvo zaposlenega; 
 osebnostne: ti dejavniki so potrebe po preživetju in pripadnosti, moči in priznanju, 
potreba po svobodi, prizadevanja in ugodnosti. 
Dejavniki, ki prav tako vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, so vsebina dela, zaposleni 
morajo imeti možnost učenja, uporabe svojega znanja in strokovne rasti, samostojnost pri 
delu, ki vključuje možnost odločanja zaposlenega, kakšne so njegove naloge in kako se jih 
bo lotil, samostojno razporejanje dela, delovne razmere, kot so manjši fizični napori, 
odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega okolja, varnost pred poškodbami in 
obolenji. Na zadovoljstvo zaposlenih imajo vpliv tudi dejavniki, kot so vodenje in 
organizacija dela, kar pomeni zmanjšan nadzor nad zaposlenimi, dobrodošle so pohvale in 
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priznanja, usmerjenost vodij v delovne naloge, graje in pripombe ter skrb za nemoteno 
delo, odnosi pri delu, kot so sproščena komunikacija s celotnim kolektivom, dobro delovno 
vzdušje, reševanje sporov in konfliktov ter skupinski duh. Pomembni dejavniki pa so 
seveda tudi ustrezna višina plače, dodatki in različne ugodnosti, ki jih zaposleni ceni, ter 
različna priznanja in nagrade za delovno uspešnost (Možina et all, 1998a, str. 154–156). 
Zupan (2001, str. 342) meni, da se je po Herzbergovi teoriji izkazalo, da največ 
zadovoljstva povzročajo notranji dejavniki, ti pa so: 
 delo, 
 osebna rast, 
 odgovornost pri delu, 
 delovni dosežki, 
 priznanja za opravljeno delo, 
 možnosti napredovanja pri delu. 
Največje nezadovoljstvo povzroča odsotnost zunanjih dejavnikov, kot so (Zupan, 2001, 
342): 
 plača, 
 kvalitetno vodenje, 
 dobre delovne razmere, 
 dobri odnosi sodelavci in nadrejenimi. 
Keenan (1996, str. 10) meni, da nizko storilnost povzročajo dejavniki, kot so: 
 nezadostna usposobljenost zaposlenih (zagotovljena mora biti usposobljenost 
zaposlenih za kakršno koli delo), 
 nesposobnost (redkokateri posameznik bo priznal, da za kaj ni sposoben ali da mu 
primanjkuje znanja), 
 nedisciplina (disciplina na delovnem mestu mora biti, saj brez nje lahko zaposleni 
dobi ciničen odnos do dela), 
 nizka norma (če je delo normirano, morajo biti le-te natančno in jasno določene), 
 slabo vodenje (če vodenje ni kakovostno oz. je slabo, lahko pride do 
nespoštovanja do nadzora), 
 osebne težave (če se pri zaposlenemu spremeni odnos do dela, lahko da ima 





3 RAZISKAVA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH V IZBRANI 
ORGANIZACIJI 
3.1 SPLOŠNA PREDSTAVITEV PODJETJA 
Podjetje Mercator d.d. je bilo ustanovljeno leta 1953 kot trgovsko podjetje na debelo, 
ki je imelo sedež v Ljubljani. V letih od 1953 do 1990 je bila Mercatorjeva temeljna 
značilnost interesno povezovanje manjših lokalnih trgovskih, kmetijskih, industrijskih, 
storitvenih in gostinskih podjetij. Pri tem so vsa podjetja ohranjala pravno 
samostojnost. Leta 1993 se je začela privatizacija z javno prodajo delnic. Po obsegu in 
vrednosti kapitala je bila največja privatizacija v Srednji Evropi, trajala je vse do leta 
1995. Družba Mercator d.d. je postala največja delniška družba, čigar lastniki so bili 
državni skladi in približno 63.000 malih delničarjev. Prelomno leto za Mercator d.d. v 
poslovanju družbe je bilo leto 1997, saj je postal eden od najuspešnejših trgovskih 
družb na območju nekdanje Jugoslavije.    
Skupina Mercator je ena izmed največjih in najuspešnejših trgovinskih verig tako v 
Sloveniji kot v jugovzhodni Evropi. Razvejano ima maloprodajno mrežo, in sicer od 
sosedskih trgovin do velikih nakupovalnih centrov v glavnih mestih in regijskih 
središčih. Želi biti največji, najuspešnejši in najučinkovitejši trgovec v regiji. Pomemben 
del ponudbe sta tudi programa tehnike in tekstila, ker pa je odprt za nove poslovne 
priložnosti, so svojo ponudbo še dopolnili s storitvami, kot so (Letno poročilo o 
poslovanju Skupine Mercator, 2013): 
 M – Tehnika d.d. – program izdelkov za dom. Njihova ponudba se nahaja v M 
Tehniki, M Gradnji in M Pohištvu. Nudijo ugodne plačilne pogoje, kot je npr. plačilo 
na obroke brez obresti z Mercator pika kartico. 
 Mercator Nepremičnine, ki se jo obravnava kot posebno poslovno področje zaradi 
lastnega nepremičninskega portfelja. Temeljne naloge Mercator Nepremičnine so 
razvoj prodajne mreže in privlačnosti nakupovalnih središč. 
 Druge poslovne dejavnosti so prodajalne Intersport – velika izbira programa 
športnih izdelkov; prodajalne Modiana – pestra izbira tekstilnih izdelkov; M holidays 
- ponudba turističnih storitev ter samopostrežni bencinski servisi Maxen. 
Podjetje Mercator je eden največjih zaposlovalcev v Sloveniji. Njihovi oglasi za potrebe 
po novih kadrih se oglašujejo predvsem na Mercatorjevih spletnih straneh in portalu 
Moje delo. Svojo družbeno odgovornost do zaposlenih izraža na področjih 
usposabljanja menedžmenta in drugih zaposlenih, motiviranju zaposlenih, izboljševanju 
njihovih delovnih pogojev, notranjemu komuniciranju in kadrovanju ter skrbi za varnost 
in zdravje zaposlenih ter njihovih družin. 
Dne 31. 12. 2013 je Skupina Mercator v Sloveniji imela zaposlenih 11.521 delavcev (l. 
2012 na ta dan pa 11.794 delavcev). V celotni Skupini Mercator pa je dne 31. 12. 2013 
bilo zaposlenih 22.922 (l. 2012 na ta dan pa 23.920 delavcev). V primerjavi z letom 2012 
se je število zaposlenih zmanjšalo. Na dan 4. 5. 2014 je bilo v Hipermarketu Mercator v   
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Supernovi na Rudniku zaposlenih 92 delavcev, od tega 65 žensk in 27 moških. (Letno 
poročilo o poslovanju Skupine Mercator, 2013). 
Iz spodnje razpredelnice lahko razberemo, da je v letih 2007–2013, najboljši poslovni 
izid imelo prav leto 2007. Leto 2012 pa se piše kot najslabše leto. Leta 2007 je 
Mercator ustvaril 43.814 milijonov evrov čistega poslovnega dobička. Najmanj 
ustvarjenega dobička je bilo leta 2012 in to kar -104.620 milijonov evrov, leta 2013 pa 
je bilo čistega poslovnega dobička -16.929 milijonov evrov. Leto 2012 je bilo eno 
najslabših let v poslovanju Mercatorja. 
Slika 2: Pregled poslovanja Skupine Mercator v Obdobju 2007-2013 
 
              Vir: Letno poročilo o poslovanju Skupine Mercator (2013, str. 9) 
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Podjetje Mercator upravljajo skupščine delničarjev, nadzorni svet in uprava. Pomočniki 
predsednika uprave vodijo podporna območja, in sicer korporativni marketing, razvoj 
kadrov, organizacije in pravo ter Mercator nepremičnine. Skupščino delničarjev 
sestavlja več kot 15.000 delničarjev. Nadzorni svet ima 4-letni mandat, ki ga izvolijo 
predstavniki kapitala (6 članov) in predstavniki delavcev (3 člani). Uprava ima 5-letni 
mandat, družbo vodi samostojno in na lastno odgovornost. Poslujejo z vizijo biti 
največji, najuspešnejši in najučinkovitejši trgovec v regiji (Letno poročilo o poslovanju 
Skupine Mercator, 2013, str. 11). 
Slika 3: Organiziranost Skupine Mercator 
    Vir: Letno poročilo o poslovanju Skupine Mercator (2013, str. 11) 
3.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Svojo raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih v Hipermarketu Rudnik sem opravila s pomočjo 
anketnega vprašalnika in intervjuja z vodjo centra. Anketo sem sestavila s pomočjo 
anketnega vprašalnika »Anketa o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu« (ANKETNI 
SISTEM PROJEKTA EŠOLSTVO, 2013) in sem jo s pomočjo preučene literature prilagodila 
svojemu diplomskemu delu. Anketni vprašalnik sem razdelila petdesetim zaposlenim v 
Hipermarketu Mercator Rudnik. Anketo je izpolnilo vseh 50 zaposlenih, tako je bila 
odzivnost 100 %. Anketa je bila izročena vsakemu zaposlenemu osebno, s tem pa so jim 
bila pojasnjena tudi vsa navodila.  
Vprašalnik je pretežno zaprtega, strukturiranega tipa in razdeljen je na tri dele. V prvem 
so zajeti demografski podatki o anketirancih. Drugi del, ki je zaprtega tipa, se nanaša na 
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Tretji, odprti del, pa zajema pripombe, 
predloge in mnenja anketiranih o zadovoljstvu na delovnem mestu. Anketirani so svoje 
mnenje podali s pomočjo Linkertove petstopenjske lestvice. Anketiranci so vprašalnik 
izpolnili prostovoljno, zagotovljena jim je bila anonimnost, s tem so bili tudi odgovori bolj 
iskreni. Potek raziskave se je začel z zbiranjem podatkov, sestavo vprašalnika in zbiranjem 
odgovorov. Sledila je izdelava primerjalnih prikazov s pomočjo grafikonov, analiziranje 
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podanih odgovorov ter predstavitev in interpretacija dobljenih rezultatov. Opravljen je bil 
tudi intervju z vodjo Hipermarketa. 
3.3 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
3.3.1 DEMOGRAFSKI PODATKI 
V spodnjih grafikonih so predstavljeni demografski podatki anketirancev. Predstavljeni so 
spol, starost in povprečni čas zaposlitve anketirancev v Hipermarketu Mercator Rudnik. 
Grafikon 1: Spol anketirancev (v %) 
            
     Vir: Lasten (2014) 
Iz grafikona 1 izhaja, da je 62 % anketirancev ženskega spola in 38 % anketirancev 
moškega spola. Prikazano je realno stanje zaposlenih, saj v trgovski dejavnosti prevladuje 
ženski spol. V celotni skupini Mercator je zaposlenih več žensk kot moških, in sicer je 
zaposlenih 71,9 % žensk, 28,1 % pa je moških. V primerjavi z letom 2012 je odstotek 
ostal skoraj nespremenjen (Letno poročilo Skupine Mercator, 2013). 
Iz grafikona 2 je razvidno, da je polovica anketirancev mlajših od 30 let, sledijo jim 
starejši od 40 let, teh je 28 %, najmanj pa jih bilo starih med 30 in 40 let (22 %). V 
Hipermarketu Mercator Rudnik torej prevladuje relativno mlad kolektiv, ki s svojimi 
idejami in znanjem pripomore k razvoju trgovine, s svojim pristopom do strank in 
odnosom do dela pa je še kako konkurenčen trgovskim centrom v neposredni bližini. V 
prihodnosti bodo mladi prevzemali tudi odgovornejša dela in naloge, saj je ravno 
kadrovski potencial tisti, po katerih se v konkurenčnem in poslovnem svetu podjetja med 
seboj razlikujejo. Povprečna starost anketirancev je 33,3 let, medtem ko je v celotni 















Grafikon 2: Starost anketirancev (v %) 
  
 
Vir: Lasten (2014) 
Grafikon 3: Čas zaposlitve anketirancev (v %) 
               
 
Vir: Lasten (2014) 
V Hipermarketu Mercator Rudnik je bila na dan anketiranja polovica anketirancev v 
podjetju zaposlena več kot šest let, med dvema in petima letoma je bilo zaposlenih 38 %, 
najmanj pa jih je bilo zaposlenih eno leto in manj, in sicer 12 %. Rezultati so pričakovani, 
saj je Hipermarket Mercator Rudnik odprl svoja vrata leta 2008, večina pa jih je že bila 
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objavlja razpise za prosta delovna mesta, je za pričakovati, da bo v prihodnje naraščal 
delež tistih s krajšim časom zaposlitve v podjetju (do 1 leta in več). Kolikšen pa je 
povprečen čas zaposlitve v celotnem sistemu Mercator, pa mi ni znano. 
3.3.2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH V ORGANIZACIJI 
V nadaljevanju so predstavljeni odgovori anketirancev o zadovoljstvu z zaposlitvijo v 
Hipermarketu Mercator Rudnik. Pri tem sem se osredotočila predvsem na naslednja 
sklope: 
 Zadovoljstvo z zaposlitvijo v podjetju Mercator d.d. 
 Delo v maloprodaji 
 Dejavniki stresa 
 Zadovoljstvo in razpoloženje na delovnem mestu 
 Odnos med vodstvom in zaposlenimi 
 Možnost napredovanja in izobraževanja 
 Bonitete 
 Zadovoljstvo s plačo 
Grafikon 4: Zadovoljstvo z zaposlitvijo v podjetju Mercator d.d. (v %)  
 
Vir: Lasten (2014) 
Odgovore na vprašanje o zadovoljstvu z zaposlitvijo sem razdelila v tri skupine. V prvi 
skupini so nezadovoljni zaposleni, teh je najmanj (14 %), v drugi skupini (34 %) so 
nevtralni anketiranci, ki s svojo zaposlitvijo niso niti zadovoljni niti nezadovoljni. V tretji 
skupini pa so anketiranci, ki so zadovoljni s svojo zaposlitvijo, teh je 52 %. Večina 
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iskreni kljub anonimnosti ankete. Ker sem tudi v preteklosti bila del kolektiva, sem mnenja 
da je delež nezadovoljnih višji kot kažejo rezultati ankete. 
    Grafikon 5: Zadovoljstvo z delovnim mestom (v %) 
 
Vir: Lasten (2014) 
Zgornji grafikon prikazuje trditve o zadovoljstvu na delovnem mestu. 80 % anketirancev 
meni, da s svojim delom pripomorejo k uspešnosti podjetja, nekaj manj (70 %) jih je 
odgovorilo, da jim je delo, ki ga opravljajo, všeč ter da imajo na delovnem mestu dobre, 
odgovorne in vestne sodelavce. 
Delovni pogoji ustrezajo dobri polovici anketirancev (52 %). Manj kot polovica (48 %) jih 
je zadovoljna s svojim urnikom in delovnim časom, bi pa hkrati tudi zamenjala svoje 
delovno mesto. 
Preseneča odgovor anketirancev (58 %), da nadrejeni ne opažajo njihovega dobro 
opravljenega dela in ga tudi ne pohvalijo. Da nadrejeni ne upoštevajo mnenja in 
predlogov, jih meni 42 %, enak odstotek je tistih, ki niso pripravljeni prevzemati dodatne 
odgovornosti. Tudi sama bi na odgovore približno enako odgovorila, mnenja sem, da so 
zaposleni v Hipermarketu Mercator Rudnik med seboj povezani, da se dobro razumejo, 
kar je predpogoj za dobro delovno klimo in ustvarjalnost. Prav tako sem mnenja, da 
nadrejeni ne upoštevajo v zadostni meri predlogov zaposlenih in jih tudi ne pohvalijo za 
dobro opravljeno delo.  
Glede na to, da je delo v trgovini dvoizmensko, z delovnimi vikendi in obveznima najmanj 
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z urnikom in delovnim časom. Tak delovnik družinam ni prijazen, kar kaže, da zaposleni 
sprejemajo tak delovni čas, kajti danes je bolje imeti službo, kot biti brez nje. Je pa 
prednost Hipermarketa Mercator Rudnik v dobrem kolektivu in sodelovanju, izmenjavi 
informacij in druženju v prostem času. 
    Grafikon 6: Ali vam kateri od naštetih dejavnikov povzroča stres na delovnem 
mestu? (v %) 
 
Vir: Lasten (2014) 
Odgovore o dejavnikih, ki povzročajo stres na delovnem mestu, sem razdelila v dve 
skupini. V prvi skupini so dejavniki, ki ne povzročajo oz. redko povzročajo stres, v drugi 
skupini pa so dejavniki, ki stres povzročajo občasno, pogosto in vedno. Pritisk s strani 
strank je po mnenju 58 % anketirancev največji dejavnik stresa na delovnem mestu, na 
osnovi lastnih izkušenj lahko temu pritrdim, saj je delo z ljudmi naporno in zahteva veliko 
znanja, veščin in potrpežljivosti. Vsak dan se pri delu srečuješ z različnimi ljudmi, nekateri 
pridejo in ti polepšajo dan, nekateri pa ti uničijo veselje do dela. Anketiranci so dejavnike 
stresa prepoznali tudi v pritisku s strani nadrejenih (54 %) in v obsegu dela (52 %).  
Anketirancem najmanj stresa na delovnem mestu povzročajo varnost zaposlitve, 
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Grafikon 7: Trditve o zadovoljstvu in razpoloženju na delovnem mestu (v %) 
 
Vir: Lasten (2014) 
Zgornji grafikon nam prikazuje trditve o zadovoljstvu in razpoloženju na delovnem mestu. 
Možne odgovore sem razdelila v tri skupine. V prvi skupini so anketiranci, ki se s trditvijo 
ne strinjajo oz. sploh ne strinjajo. V drugi skupini so zajeti anketiranci, ki so v svojih 
odgovorih neodločeni, v tretji so tisti, ki se s trditvijo strinjajo oz. popolnoma strinjajo.  
Največ negativnih odgovorov (sploh se ne strinjam in se ne strinjam) sem dobila pri trditvi 
o govorjenju za hrbtom (72 %). Prav tako je visok delež anketirancev (60 %), ki se ne 
strinjajo s trditvijo o pohvali s strani vodje oz. nadrejenega. Odgovori glede pohval s 
strani nadrejenih oz. vodij me ne presenečajo, saj so pohvale s strani nadrejenih bolj 
izjema kot pravilo. 
V drugi skupini (sem neodločen) so zajeti anketiranci, ki se v svojih odgovorih glede 
zadovoljstva s svojim delovnim mestom in zamenjavo le-tega ne morejo odločiti, teh je 32 
%. Razlog temu je lahko dejstvo, da sama zamenjava delovnega mesta (prehod na drugi 
oddelek ali poslovalnico) pomeni novo okolje, uvajanje v delovne postopke, nove 
sodelavce, kar lahko pri zaposlenih povzroča stres in nelagodje. 
Največ pozitivnih odgovorov (se strinjam in popolnoma se strinjam) sem dobila pri 
trditvah o samostojnosti pri opravljanju dela, nenehnem kontroliranju in razmišljanju o 
zapustitvi podjetja ter iskanju nove službe. Veseli me, da je pri trditvi o samostojnosti na 
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delu. Če večina zaposlenih že razmišlja, da bi zapustila podjetje in si poiskala novo službo, 
bi  se vodstvo podjetja moralo vprašati, zakaj je temu tako. Kot ugotavlja Lipičnik (1998, 
str. 100), se zaposleni na svojem delovnem mestu morajo počutiti dobro, saj delovno 
okolje prispeva k občutku udobnosti pri delu.  
Grafikon 8: Trditve o odnosu med vodstvom in zaposlenim (v %) 
 
     Vir: Lasten (2014) 
Grafikon 8 nam prikazuje rezultate o odnosu med vodstvom in zaposlenimi. Tudi tukaj 
sem odgovore razdelila na tri skupine (sploh se ne strinjam in se ne strinjam; sem 
neodločen; se strinjam in se popolnoma strinjam). Večina trditev spada v prvo skupino, 
kjer so odgovori negativni in se anketiranci ne strinjajo s trditvami. Te trditve so sledeče:  
nadrejeni zaupa svojim zaposlenim, nadrejeni upošteva mnenja in predloge ter za dobro 
opravljeno delo smo nagrajeni. Iz lastnih izkušenj lahko pritrdim, da nadrejeni samo zada 
naloge in ne upošteva mnenj ter predlogov, kar marsikaterega zaposlenega zmoti. To 
vpliva na njegovo motivacijo pri delu. Prav tako za dobro opravljeno delo ni nikakršne 
nagrade. Vsekakor je zaposlene potrebno na različne načine spodbujati in motivirati 
(nagrade, napredovanja, dodatki idr.). V prvo skupino spadata še dve trditvi, in sicer ena 
je negativna, druga pa pozitivna. Negativna je, da nadrejeni obljube in dogovore vedno 
izpolni, pozitivna pa, da zaposleni nimajo pogostih konfliktnih situacij z nadrejenimi glede 
dela.  
Pri trditvi, da je delovnih sestankov dovolj in da so jasni, se večina anketirancev strinja oz. 
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Rudnik sestankov premalo, manjka pa tudi dobra komunikacija, zato tudi delo včasih ni 
opravljeno, kot bi moralo biti. Z zaposlenimi je potrebno nenehno komunicirati, da na ta 
način spoznajo svoje naloge in cilje, ki jih želimo doseči. Kot pravi Možina (Možina et. all, 
1998b, str. 49) je uspešno poslovanje v mnogočem povezano z uspešno komunikacijo. In 
ravno namen poslovnega komuniciranja je, doseganje poslovnih ciljev posameznika, 
skupine in organizacije. 
Zadnja trditev, da nadrejeni poda natančna navodila, v katerih je razloženo, kaj se od 
zaposlenega pričakuje, spada v tretjo skupino, s katero se strinja 36 % anketirancev. 
Sleherno podjetje se sooča z vprašanjem, na kakšen način doseči večjo storilnost in s tem 
večjo učinkovitost zaposlenih. Ena pomembnejših stvari je zagotovo, da se jim jasno 
predstavijo cilji, ki jih želimo doseči. Če zaposleni ne poznajo svojih nalog, jih ne bodo 
opravljali učinkovito in kvalitetno. Po drugi strani pa lahko pride tudi do situacije, ko 
zaposleni poznajo svoje naloge, vendar jih ne opravljajo kvalitetno, ker za to niso 
nagrajeni in tudi ne sankcionirani. 
Grafikon 9: Napredovanje in izobraževanje v podjetju Mercator d.d. (v %) 
    
Vir: Lasten (2014) 
Dve najpomembnejši funkciji razvoja kadrov sta napredovanje in izobraževanje. Iz ankete 
izhaja, da v Hipermarketu Mercator Rudnik skoraj tri četrtine anketiranih meni, da ni 
možnosti napredovanja, medtem ko je ostalih 26 % anketiranih mnenja, da obstaja 
možnost napredovanja. Zaposlenim je treba omogočiti razvoj na karierni in tudi osebni 
plati, saj so tako bolj zadovoljni in posledično učinkovitejši na svojih delovnih mestih. 
Napredovanje je v veliki meri povezano z izobrazbo in starostjo, bolj izobraženi in mlajši 





















d.d. skrbi za 
izobraževanje svojih 
zaposlenih 
Izobraževanja se mi 
zdijo koristna, saj 
zvem veliko novih 
informacij 







60 % anketirancev meni, da podjetje Mercator d.d. izobražuje svoje zaposlene, ostali 
menijo, da podjetje za to ne poskrbi. Večini anketirancev se zdijo izobraževanja, ki jih 
podjetje Mercator d.d. nudi koristna, saj s tem pridobijo veliko novih in tudi koristnih 
informacij, velik odstotek (42 %) pa je tudi tistih, ki menijo, da so ta izobraževanja 
nekoristna.  
Zunanjega izobraževanja se je udeležilo nekaj manj kot polovica anketirancev. Po mojem 
mnenju so izobraževanja smiselna in koristna, saj na ta način zaposleni poglobijo že 
pridobljena znanja ter pridobijo nova. Da napredovanje na delovnem mestu ni odvisno 
samo od zaposlenih, temveč predvsem od organizacije, v kateri smo zaposleni, kaže tudi 
naslednji primer. Poslovni sistem Mercator je septembra 2014 obvestil zaposlene o 
možnostih izobraževanja za poslovodje, oddelkovodje in vodje. Prijavilo se je 450 
kandidatov, potrebovali pa so jih le 53, kar kaže na veliko zainteresiranost zaposlenih za 
dodatno izobraževanje.  
Grafikon 10: Katera od naštetih bonitet bi vam najbolj ustrezala? (v %) 
   
     Vir: Lasten (2014) 
Bonitete so eden od najpomembnejših dejavnikov motivacije. Če je boniteta denarne 
oblike, je po mojem mnenju tudi najboljši dejavnik motivacije, podobnega mnenja so tudi  
anketiranci. Veliki večini (82 %) bi od naštetih bonitet najbolj ustrezala višja plača, sledijo 
pohvale s strani nadrejenega, katerih je, kot smo že ugotovili, zelo malo, jih pa zaposleni 
pogrešajo.  Šest odstotkov anketirancev se ni moglo odločiti, nihče se ni opredelil, na prvi 



















dopusta. Vzrokov je verjetno več, eden glavnih pa je verjetno slaba plača v trgovski 
dejavnosti.   
Grafikon 11: Ali ste zadovoljni s svojim trenutnim dohodkom? (v %) 
  
     Vir: Lasten (2014) 
Odgovori na vprašanja, ali ste zadovoljni s svojim trenutnim dohodkom, so pričakovani. 
Velika večina (82 %) je nezadovoljna s svojim trenutnim dohodkom, zadovoljnih pa je 18 
%. Če vemo, da so plače v trgovski dejavnosti minimalne, potem rezultati niti ne 
presenečajo. Zdi se mi, da bi z dvigom plač dobili več zadovoljnih zaposlenih in delo bi 
bilo opravljeno kvalitetnejše. 
 
Plača je za zaposlene osnovni vir sredstev za življenje, hkrati pa lahko na plačo gledajo 
kot na povračilo za vložen trud ter priznanje za njihovo znanje in dosežke. Zaposleni si 
želijo takšen sistem plač in nagrajevanja, ki jim bo omogočil dober zaslužek za opravljeno 
delo ter bo prispeval k zvišanju njihove življenjske ravni in povečanju kakovosti življenja 
(Zupan, 2001, str. 118–119). Če imajo zaposleni majhno plačo, so nezadovoljni in 
demotivirani.  
 
ALI IMATE KAKŠNE PRIPOMBE, PREDLOGE ALI POROČILA AVTORJU ANKETE? 
 
Na vprašanje, ali imate kakšne pripombe, predloge ali poročila avtorju ankete, je večina 
anketirancev pustila rubriko prazno, zato navajam vse, kar so zapisali. Najbolj konkretna 
pripomba je bila namenjena neposredno nadrejenim, ki dnevno izvajajo pritiske, da se 















zaposlitvi za nedoločen čas, iščejo drugo zaposlitev. Zanimiv je tudi komentar, da ima 
Mercator d.d. preveč dobro plačanega kadra, ki tega ne upraviči s svojim delom. Zanimiva 
je bila tudi sugestija, naj se z rezultati ankete spozna vodstvo in naj se zamisli nad 
stanjem v Hipermarketu Mercator Rudnik. Zapisana je bila tudi pripomba, da nadrejeni 
samo kritizirajo in »pokažejo s prstom«, sami pa ne poprimejo za delo. 
3.4 PRIMERJAVA REZULTATOV ANKETE Z INTERVJUJEM VODJE 
Preden sem opravila anketo z zaposlenimi, sem z vodjo Hipermarketa Mercator Rudnik 
opravila krajši intervju. Zastavila sem ji vprašanja iz naslednjih sklopov: izobraževanje, 
nagrajevanje zaposlenih, nadzor nad zaposlenimi, seznanjenost z zadolžitvami, glede 
predlogov, novih idej in o konfliktih med zaposlenimi.  
 
Prvo vprašanje se je nanašalo na izobraževanje zaposlenih. 60 % anketirancev se strinja, 
da podjetje Mercator d.d. izobražuje svoje zaposlene, hkrati pa skoraj tri četrtine 
anketiranih meni, da v podjetju ni možnosti napredovanja. Vodja pa je na zastavljeno 
vprašanje o izobraževanju zaposlenih odgovorila, da Mercator nudi na področju prodaje 
tudi dodatno izobraževanje, predvsem s področja razvijanja prodajnih veščin in dviga 
ravni storitev. Mercator d.d. prav tako izvaja predavanja vsem na novo zaposlenim. Sama 
sem mnenja, da Mercator d.d. poskrbi za izobraževanje in usposabljanje svojih 
zaposlenih, saj jim vsaj enkrat letno nudi dodatna usposabljanja, za napredovanje 
zaposlenega pa tudi dodatno izobraževanje. 
  
Drugo vprašanje se je nanašalo na nadzor zaposlenih pri delu. Na to vprašanje je vodja 
odgovorila, da nadzor poteka preko kontrole in spremljanja posameznega oddelka. 
Spremlja se založenost polic z artikli, urejenost po planogramu, odpis zaradi pretečenega 
roka in pa seveda tudi promet. Skoraj polovica anketirancev pa je odgovorila, da  je 
nenehno kontroliranje njihovega dela vse bolj vznemirjajoče (moteče), kar vpliva na 
njihovo razpoloženje na delovnem mestu. 
Ko smo povprašali po nagrajevanju zaposlenih, je vodja odgovorila, da je sistem 
nagrajevanja odvisen od individualne ocene posameznega zaposlenega. Če je delavec 
dobro ocenjen, je pri plači stimuliran, če pa je ocena slaba, se delavcu ne odbije od plače, 
negativna ocena se posreduje kadrovski službi. V preteklosti so dobre delavce tudi povišali 
v nazivih (prodajalec 2, prodajalec 1...). Eden od načinov stimulacije je tudi pohvala, ki se 
je vodja ne poslužuje prepogosto. Zanimivi pa so odgovori anketirancev, ki so v veliki 
večini odgovorili, da za dobro opravljeno delo niso nagrajeni oz. pohvaljeni. 
Na vprašanje, ali so zaposleni v zadostni meri seznanjeni z nalogami in pričakovanji glede 
postavljenih ciljev, je vodja odgovorila pritrdilno. Nadalje je navedla, da se izvajajo redni 
sestanki s poslovodjami, vodjami oddelkov in tudi z zaposlenimi. Dodala je tudi, da je 
največ odvisno od samih zaposlenih, v kolikšni meri »poslušajo na sestankih«. Po drugi 
strani pa se le dobra tretjinja anketirancev strinja s tem, da je sestankov dovolj. Tudi 
sama lahko dodam, da je teh sestankov premalo. Vodja Hipermarketa Mercator Rudnik 
verjetno opravi dovolj sestankov s poslovodjami, ti pa ne skličejo sestanka, temveč 
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posameznega delavca zgolj seznanijo z novostmi. Morda je rešitev tudi v rednih letnih 
razgovorih, ki so se v preteklosti izvajali. Na teh razgovorih je lahko delavec podal svoja 
mnenja in predloge ter skupaj z vodjo ocenil opravljeno delo in zastavil cilje. 
V nadaljevanju sem vodjo povprašala, če zaposleni aktivno sodelujejo z nadrejenimi pri 
predlaganju novih idej in rešitev ter če jih pri tem spodbujajo. Odgovorila je, da predloge 
in pobude novih idej sprejema le od svojih najožjih sodelavcev, ki jih tudi spodbuja, da 
sprejemajo predloge od svojih podrejenih. Skoraj polovica anketirancev je na to vprašanje 
odgovorilo negativno, tretjinja pa jih je bila neodločena. 
Zadnje vprašanje se je nanašalo na reševanje morebitnih konfliktov pri delu. Če pride do 
konfliktov, jih ne pometemo pod preprogo, ampak jih poskušamo rešiti, predvsem s 
pogovorom vseh vpletenih v konflikt. Je pa konflikt nekaj normalnega, še posebej v 
kolektivu, ki zaposluje veliko število delavcev. 64 % anketirancev je odgovorilo, da z 
nadrejenimi glede dela nimajo konfliktnih situacij, prav tako ni veliko konfliktov s 
sodelavci. Poznam pa primer, ko je poslovodja namerno ustvaril konfliktno situacijo z 
namenom, da bi lažje izvajal kontrolo nad oddelkom. Zaposleni so se med seboj tožarili, 










4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na začetku svojega dela sem si zastavila tri trditve – hipoteze, ki sem jih s pomočjo 
anketnega vprašalnika lahko potrdila ali ovrgla. Rezultati so sledeči. 
 
HIPOTEZA A: ZAPOSLENI SO NA SVOJEM DELOVNEM MESTU ZADOVOLJNI OZ. 
NEZADOVLJNI. ALI NA TO VPLIVAJO NJIHOVI NADREJENI? 
 
Hipoteza je potrjena, saj je 52 % zaposlenih zadovoljna s svojim delovnim mestom.  
Menim, da na to zadovoljstvo ne vplivajo nadrejeni, saj je bila pri anketnih trditvah o 
odnosu med vodstvom in zaposlenimi večina trditev negativna, anketiranci se s tem niso 
strinjali. Po pogovoru z zaposlenimi sem ugotovila, da na njihovo zadovoljstvo vpliva 
pozitivna organizacijska klima, ki jo največkrat ustvarijo sami. Menim, da bi bili rezultati 
bolj pozitivni, če bi anketirala zaposlene v času naše prejšnje vodje, ki je ustvarila prijetno 
in domače delovno vzdušje. V času njenega vodstva smo se zaposleni med seboj povezali, 
odlično sodelovali in s tem dosegali odlične poslovne rezultate. Ob menjavi vodstva se je 
povečal tudi pritisk, nadzor, strah in občutek odvzema svobode. Zaposleni so prihajali v 
službo z odporom in s tem je tudi upadlo število zadovoljnih zaposlenih, čeprav je 52 % 
sprejemljiv rezultat. 
 
HIPOTEZA B: MOŽNOST NAPREDOVANJA IN PRIZNANJE ZA REZULTATE – USPEH, STA 
ODLOČILNA DEJAVNIKA, KI VPLIVATA NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH. 
 
Hipoteza je ovržena, zaposlenim se njihova možnost napredovanja in priznanje za njihov 
uspeh ne zdita odločilna dejavnika, ki bi vplivala na zadovoljstvo zaposlenih. 74 % 
zaposlenih ne vidi možnosti napredovanja v podjetju Mercator, samo 8 % bi ustrezala 
pohvala nadrejenega pri anketnem vprašanju o izbiri bonitet. Kot sem že omenila, je 
Poslovni sistem Mercator septembra 2014 vse zaposlene obvestil o možnostih 
napredovanja in usposabljanja za delovno mesto oddelkovodje, poslovodje in vodje 
poslovalnice, kjer so dali to možnost samo 53. zaposlenim, prijavilo pa se jih je 450.  
Odzivnost zaposlenih je bila precejšnja, kar pomeni, da kljub temu da ne vidijo možnosti 
napredovanja, so se pripravljeni v veliki večini dodatno izobraževati. Zaposleni so kljub 
slabim možnostim napredovanja in priznanjem za uspeh, ki ga ne dobijo, zadovoljni s 
svojo zaposlitvijo v podjetju Mercator.   
 
HIPOTEZA C: RAZUMEVANJE S SODELAVCI JE POMEMBEN DEJAVNIK ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU. 
 
Hipoteza je potrjena, saj je 70 % zaposlenih zadovoljnih s svojimi sodelavci in samo 12 % 
zaposlenih občuti stres na delovnem mestu zaradi nerazumevanja s sodelavci. Menim, da 
je razumevanje s sodelavci eden izmed ključnih dejavnikov za zadovoljstvo na delovnem 
mestu, saj če ni razumevanja in prihaja do pogostih konfliktov, se to odraža tudi na 
rezultatih poslovanja. Če se zaposleni med seboj dobro razumejo, so v svojem delovnem 
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okolju zadovoljni, produktivnejši in zato se podjetje hitreje razvija. In obratno. 
Nezadovoljstvo, konflikti, napeto vzdušje pa ustvarjajo negativno delovno klimo in s tem 
slabšo produktivnost. Hipermarket Mercator Rudnik v ta namen redno organizira različna 
srečanja tudi izven delovnega časa ter na ta način med zaposlenimi ustvarja dobro 
vzdušje, enotnost, lojalnost, kar se pozitivno kaže tudi v razmerju s strankami. Zaposleni 
se tovrstnih druženj udeležujejo v velikem številu, na ta način se med njimi krepita 
povezanost in pripadnost k kolektivu. 
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5 UGOTOVITVE IN REZULTATI RAZISKAVE 
Pri raziskavi sem ugotovila, da so zaposleni zadovoljni z zaposlitvijo v podjetju Mercator 
d.d., po odgovorih sodeč  na to vplivajo dobro razumevanje s sodelavci, samostojnost pri 
opravljanju svojega dela in prepričanje, da s svojim delom pripomorejo k uspešnosti 
podjetja. Izpostavili so tudi ustrezen urnik in delovni čas. 
Stresa v Hipermarketu Mercator Rudnik skoraj da ni. Največ stresa povzročajo pritiski s 
strani strank, pritisk s strani nadrejenih in povečan obseg dela, kar se pripisuje 
gospodarski krizi in posledično zmanjševanju zaposlenih v podjetju. Je pa zanimivo, da 
več kot polovici vprašanih stresa ne povzročata ne dvoizmensko delo in tudi ne 
monotonost dela.  
Kot sem že zapisala, je samostojnost pri opravljanju dela eden ključnih dejavnikov 
zadovoljstva zaposlenih, velik pomen pripisujejo tudi dobrim delovnim pogojem in 
vzdušju, zaposlene pa vse bolj vznemirja kontroliranje dela. Velika večina anketirancev je 
zaznala »govorjenje za hrbtom«, pogrešajo tudi pohvale s strani vodje oz. nadrejenih, 
skoraj polovica anketirancev razmišlja tudi o iskanju nove službe. Vse to pa so kazatelji 
vodstvu, da nekaj ni v redu. 
Konfliktne situacije z nadrejenimi nimajo vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, prav tako 
anketiranci menijo, da je delavnih sestankov dovolj in da od nadrejenih dobijo jasna 
navodila, kaj se od posameznega zaposlenega pričakuje. Hkrati pa tudi menijo, da jim 
nadrejeni ne zaupajo, ne upoštevajo mnenj in predlogov ter da za dobro opravljeno delo 
niso nagrajeni. 
Večina anketiranih meni, da podjetje Mercator d.d. skrbi za izobraževanje svojih 
zaposlenih, izobraževanja se jim zdijo koristna, v njih pa ne vidijo možnosti 
napredovanja. Približno polovica anketirancev se je udeležila internih izobraževanj v 
organizaciji podjetja. Tako se je za letošnji interni razpis za poslovodje, oddelkovodje in 
vodje prijavilo kar 450 kandidatov. 
Za večino anketirancev (82 %) bi bila najbolj ustrezna boniteta višja plača, kar kaže na 
nezadovoljstvo zaposlenih s trenutnim dohodkom, sprejemljivi pa so jim tudi nedenarne 




Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za obstoj in trajen razvoj nekega podjetja. 
Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva cela vrsta dejavnikov, ki se različno odražajo na 
posameznika, pa tudi zaposleni jim pripisujejo različen pomen. Za nekatere je 
pomembneje urejeno delovno mesto, drugi zopet dajejo prednost denarnim oz. 
nedenarnim nagradam, tretji pa bi, če bi se lahko odločali, dali prednost napredovanju ali 
morda izobraževanju.  
Podjetja morajo zagotoviti, da so zaposleni kar se da zadovoljni na delovnih mestih, saj le 
dobro motivirani in zadovoljni delajo bolj kvalitetno in so produktivnejši ter tako 
pripomorejo k uspešnosti podjetja. In nasprotno, nezadovoljni zaposleni so manj 
prizadevni pri delu, lahko se pojavi absentizem, fluktuacija kadra, disciplinski postopki, 
bolniški staleži, spori pred sodišči idr. 
Delovna uspešnost ni zagotovljena le z zadovoljstvom zaposlenih, na delovnih mestih so 
tudi ljudje, ki so zmožni delo kvalitetno opravljati in se dodatno usposabljati. Zadovoljstvo 
pri delu ima vpliv na delovno uspešnost takrat, ko organizacija od zaposlenega želi 
ponovitev aktivnosti, ki ga je že pripeljala do želenega cilja, saj se sproži zadovoljstvo na 
delovnem mestu. 
Cilj diplomskega dela je bil, opredeliti dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v 
Hipermarketu Mercator Rudnik. Zanimalo me je predvsem, v kolikšni meri je zadovoljstvo 
zaposlenih odvisno od nadrejenih, ali ga zaposleni povezujejo z možnostjo napredovanja 
ter priznanjem za dosežene rezultate in kako na zadovoljstvo vpliva razumevanje s 
sodelavci.  Rezultate anketnega vprašalnika sem primerjala z intervjujem, ki je bil 
predhodno opravljen z vodjo izbrane organizacije. 
Zadovoljstvo zaposlenih sem merila z anonimnim anketnim vprašalnikom, ki sem ga 
razdelila zaposlenim v Hipermarket Mercator Rudnik. Razdelila sem 50 vprašalnikov in 
vseh 50 je bilo izpolnjenih. Iz analize odgovorov sem prišla do zaključkov, da so 
zaposleni zadovoljni na svojem delovnem mestu, na njihovo zadovoljstvo vplivajo 
predvsem dejavniki, kot so dobri medsebojni odnosi, samostojnost pri delu, 
raznovrstnost dela in dobri delovni pogoji. Čeprav zaposleni ne vidijo možnosti 
napredovanja in niso deležni pogostih priznanj za dosežene rezultate, ti dejavniki ne 
vplivajo na njihovo zadovoljstvo pri delu.  
Hipoteze, ki sem si jih zastavila, so dosežene. Hipoteza A je potrjena, saj so zaposleni 
zadovoljni na svojem delovnem mestu in na to ne vplivajo njihovi nadrejeni. Hipoteza B 
je ovržena. Zaposlenim se možnost napredovanja in priznanje za njihove rezultate –  
uspeh ne zdita ključna dejavnika, ki bi vplivala na njihovo zadovoljstvo pri delu. 
Hipoteza C je prav tako potrjena, saj so zaposleni v veliki večini zadovoljni s svojimi 
sodelavci, kar je eden ključnih dejavnikov zadovoljstva. 
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Vodje Mercatorja bi morali poskrbeti za večje zadovoljstvo zaposlenih in zmanjšati 
pritisk nad zaposlenimi. Zadovoljen zaposleni bo na svojem delovnem mestu oddajal 
pozitivno energijo s katero bo tudi privabil vse več kupcev, kar pa pripomore tudi k 
zaslužku in ugledu podjetja. Kot študentka, ki sem delo opravljala preko študentskega 
servisa, sem bila deležna komentarjev kupcev, ki so z veseljem prihajali v Hipermarket 
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Priloga 1: Vprašalnik o zadovoljstvu zaposlenih 
Pozdravljen/a! 
Moje ime je Anita Beganović in sem absolventka Fakultete za upravo. Pred vami je 
anketa, ki mi bo pomagala pri pripravi diplomske naloge z naslovom Analiza dejavnikov 
zadovoljstva zaposlenih v trgovskem centru. 
Anketa je anonimna, rezultati raziskave bodo namenjeni izključno za potrebe diplomske 
naloge. Rezultati bodo vidni na spletni strani Cobiss-a, lahko me pa kontaktirate preko e-
maila anitabeganovic279@gmail.com. 
 PODATKI O ANKETIRANCU  
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Letnica rojstva  
 
VAŠ POVPREČNI ČAS ZAPOSLITVE V MERCATOR d.d.  
a) Do 1 leta 
b) Od 2 do 5 let 
c) Od 6 let 
 
1. KAKO STE ZADOVOLJNI Z VAŠO ZAPOSLITIVJO V PODJETJU MERCATOR 
d.d.? (Obkroži) 
a) Zelo nezadovoljen  
b) Nezadovoljen  
c) Niti zadovoljen, niti nezadovoljen 
d) Zadovoljen  








2. VAŠE DELO V MALOPRODAJI? (Obkroži) 
Delo, ki ga opravljam, mi je všeč. DA NE NE VEM 
Ali bi želeli prevzemati dodatne odgovornosti? DA NE NE VEM 
Delovni pogoji na mojem delovnem mestu so ustrezni. DA NE NE VEM 
V podjetju so odgovornosti in pooblastila jasno opredeljena. DA NE NE VEM 
Ste zadovoljni s svojim urnikom in delovnim časom? DA NE NE VEM 
S svojim delom pripomorem k uspešnosti podjetja. DA NE NE VEM 
Ali bi zamenjali vaše delovno mesto? DA NE NE VEM 
Nadrejeni opazijo moje dobro opravljeno delo in ga tudi 
pohvalijo. 
DA NE NE VEM 
Moje mnenje in predloge nadrejeni upošteva. DA NE NE VEM 
Na delovnem mestu imam dobre sodelavce (odgovorne, vestne 
…). 
DA NE NE VEM 
 
3. ALI VAM KATERI OD NAŠTETIH DEJAVNIKOV POVZROČA STRES NA 













   
  
Delovni čas 




   
  
Monotono delo 
   
  
Pritisk s strani stranke 
   
  
Pritisk s strani nadrejenega 
   
  
Dvoizmensko delo 
   
  
Varnost zaposlitve 















4. TRDITVE O ZADOVOLJSTVU IN RAZPOLOŽENJU NA DELOVNEM MESTU 














Zaposleni smo samostojni pri 
opravljanju svojega dela. 
   
  
Delovni pogoji (del. sredstva, 
del. prostor, del. vzdušje…) 
so dobri. 
   
  
Kontroliranje mojega dela 
me vedno bolj vznemirja. 
   
  
V naši organizaciji si 
zaposleni ne govorijo za 
hrbtom. 
   
  
Zadovoljen sem s svojim 
delovnim mestom in ga ne bi 
menjal. 
   
  
Pohvaljen/a sem s strani 
nadrejenega/vodje. 
   
  
Razmišljam o zapustitvi 
podjetja in iskanju nove 
službe. 
   
  
 
5. TRDITVE O ODNOSU MED VODSTVOM IN ZAPOSLENIM (Označi pravilno 













Nadrejeni zaupa svojim 
zaposlenim.    
  
Nadrejeni upošteva moje 
mnenje in predloge.    
  
Za dobro opravljeno delo 
smo nagrajeni.    
  
Pogosto imam konfliktne 
situacije z nadrejenim glede 
dela.    
  
Obljube in dogovore 
nadrejeni vedno izpolni.    
  
Delovnih sestankov je dovolj 
in so jasni.    
  
Nadrejeni da natančna 
navodila, v katerih je 
razloženo, kaj se od 
zaposlenega pričakuje. 






6. NAPREDOVANJE V PODJETJU MERCATOR d.d. (Obkroži) 
Vidim možnost napredovanja. DA NE 
Podjetje Mercator d.d. skrbi za izobraževanje svojih zaposlenih. DA NE 
Izobraževanja se mi zdijo koristna, saj izvem veliko novih 
informacij. 
DA NE 
Ali ste se udeležili kakšnega zunanjega izobraževanja? DA NE 
 
7. KATERA OD NAŠTETIH BONITET BI VAM NAJBOLJ USTREZALA? (Obkroži) 
a) Višja plača  
b) Dodatni dnevi dopusta 
c) Pohvala s strani nadrejenega  
d) Drugo   
 









Hvala za vaš trud in sodelovanje!  
Priloga 2: Intervju 
INTERVJU 
Sem Anita Beganović in sem absolventka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. Svoj 
intervju za dispozicijo diplomske naloge z naslovom Zadovoljstvo zaposlenih v 
Hipermarketu Mercator Rudnik sem opravila z vodjo HM Rudnik. Ga. Mojca Novak je 
vodilna, ki med drugim skrbi za urejenost, red in čistočo v Hipermarketu Mercator na 
Rudniku. 
Intervju bo namenjen izključno za potrebe diplomske naloge. 
1. Skupina Mercator je ena od večjih slovenskih podjetij. Ali Mercator 
nudi kakšno dodatno izobraževanje za svoje zaposlene na področju 
prodaje? Kakšna so pričakovanja in kako se spremlja učinkovitost 
zaposlenih po izobraževanju? 
Mercator na področju prodaje nudi dodatna izobraževanja s strani dobaviteljev, 
čeprav je tega čedalje manj. Pričakovana izobraževanja so predvsem razvijanje 
prodajnih veščin, dvig nivoja storitve ter kako postati dober in pravi prodajalec. 
Spremljanje učinkovitosti izobraževanja je prodaja izdelka tedna. Prodajalci naj bi 
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postavljali odprta vprašanja, ki naj bi se potem ožala, s tem bi bila boljša 
komunikacija s strankami. Seveda pa ima Mercator tudi predavanja za novo 
zaposlene, kjer spoznajo Mercator kot trgovino in delo v njem. 
2. Na kakšen način nadzirate zaposlene in kako preverjate njihovo 
uspešnost pri delu? 
Nadzor zaposlenih poteka z nadziranjem in spremljanjem oddelka, ali so police 
založene z dovolj izdelki, ali je vse narejeno in urejeno po planogramu, da ni 
preveč odpisa zaradi pretečenega roka, seveda pa tudi s prometom. Če je stranka 
zadovoljna, bo tudi promet dober. 
3. Imate ustvarjen sistem nagrajevanja za dobro opravljeno delo? Kako 
dodatno stimulirate delavce? Ali menite, da ste pri tem uspešni? 
Sistem nagrajevanja je pri nas individualna ocena. To pomeni da če delavec nima 
ocene, dela dobro. Ocena je lahko do +15 %, ali pa do -15 %. Pri +15 % je to 
dodatek pri plači, pri -15 % pa ni odbitka pri plači, vendar je nekakšen zaznamek v 
kadrovski službi. 
Včasih je bil eden od sistema nagrajevanja tudi povišanje. Če je delavec opravljal 
delo dobro, ga je njegov poslovodja predlagal iz Prodajalec 2 na Prodajalec 1. 
Vendar zaradi razmer kot so – recesija, so to nagrajevanje ukinili. 
Eden od načinov, kako stimuliram delavce, je pohvala. Vendar sem s pohvalo zelo 
»šparovna«, saj je kot nekaj samoumevnega. Kjer je napaka, takoj reagiram, pri 
pohvali pa se zadržim. 
4. Kot vsako podjetje ima tudi Mercator narejen tedenski, letni plan in s 
tem tudi postavljene cilje. Ali menite, da so zaposleni v zadostni meri 
seznanjeni, kaj so njihove naloge, kakšna so pričakovanja pri 
vsakodnevnem delu in doseganju ciljev? 
Vsako leto se naredi plan dela, v katerem sta določena plan in promet za vsak 
mesec. Plan se naredi na podlagi prometa za preteklo obdobje. Zaposleni so 
seznanjeni v zadostni meri, saj imamo sestanke s poslovodjami, oddelkovodjami in 
nato še z zaposlenimi. Seveda je največ odvisno od njih, v kolikšni meri poslušajo 
na sestankih, kjer so jim predstavljena pričakovanja in novosti. Seznanjeni so, kaj 
se od njih pričakuje in kakšen je plan dela. 
5. Ali zaposleni aktivno sodelujejo z nadrejenimi pri predlaganju novih 
idej in rešitev? Ali jih pri tem spodbujate? 
Sprejemam predloge in pobude novih idej samo od svojih najožjih, to so 
poslovodje in oddelkovodje. Spodbujam pa jih, naj oni sprejemajo predloge tudi od 
svojih delavcev. Seveda so nekateri predlogi izvedljivi, nekateri pa ne, nekateri 
dajo bolj pobude, drugi pa čisto nič. 
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6. Kako rešujete morebitne konflikte pri delu? 
Zaradi nerazumevanja pride največkrat do konfliktov. Rešujem ga s pogovori, 
poslušam obe strani ali če jih je več, več strani, nato poskušam priti stvari do dna. 
Med zaposlenimi, sploh če so v takem številu kot, pri nas, mora biti spoštovanje in 
neko razumevanje. Do konfliktov pride, kar je nekaj normalnega in prav je, da se o 
njih pogovori in poskuša rešiti, kot pa da bi jih zatajili in bi se med seboj vsi grdo 
gledali. 
7. Kateri so ključni izzivi ter problemi, s katerimi se soočate pri vašem 
delu? 
Ključni izzivi so usklajevanje pričakovanj in možnosti. Tukaj so pričakovanja 
kupcev, ki želijo kakovostno robo in dobro postrežbo, pričakovanja podrejenih ter 
pričakovanja nadrejenih. 
 
Hvala za sodelovanje! 
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